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El tema de la casa matriz regional cuenta con cierto nivel de 
investigación con respecto a las condiciones que inciden en la evolución de una 
filial, hasta transformarse en casa matriz regional (Bouquet y Birkinshaw, 
2008). Dentro de este mismo orden de ideas, ha surgido el fenómeno de la 
regionalización debido a la creciente necesidad de atender mercados e 
industrias más maduras (Adler y Hashai, 2007). A pesar de las aproximaciones 
realizadas al tema, existe una reorganización a nivel regional en diversos 
contextos que debe ser estudiada a profundidad (Rugman y Verbeke, 2005 y 
Arregle, Beamish y Hébert, 2009). Esta investigación tiene como objetivo 
profundizar en los procesos de regionalización de las empresas europeas en 
América Latina; especialmente por medio del reconocimiento de filiales que 
aprovechan características particulares,  mediante la toma de iniciativas 
(Birkinshaw y Hood, 1998 y Birkinshaw, 1999), y pueden adoptar nuevas 
formas de interactuar en la multinacional (Jarillo y Martínez, 1990). 
Dentro de esta nueva perspectiva, se distingue que la Multinacional 
cuenta con dos tipos de redes con las que debe interactuar; una interna 
(Ghoshall y Bartlett y 1990), y otra externa, las cuales delimitan el entorno del 
país de origen y del país destino (Khanna, Papelu y Sihna, 2005). De la nueva 
forma de observar la red externa, es que surgen enfoques alternativos de 
internacionalización, entre ellos el creciente fenómeno de la empresa 
multinacional, que concentra sus esfuerzos en redes regionales. A partir de las 
redes regionales, surgen fenómenos de estudio tales como la casa Matriz 
regional (Yeung, Poon y Perry, 2001 y Bouquet y Birkinshaw, 2008), y de esta 
forma se puede visualizar el papel actual de la filial en este contexto; cómo ésta 
puede tomar iniciativas (Birkinshaw, Hood y Johnsson, 1998), de qué forma 
estas iniciativas son capaces de generar conocimiento (Verbeke, Chrisma y 
Yuan, 2007), y en general cuáles son las consecuencias de estas iniciativas 
(Ambos, Andersson y Birkinshaw, 2010).  
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El comportamiento de una empresa multinacional que desea realizar 
una incursión exitosa en mercados internacionales varía dependiendo de los 
instrumentos seleccionados para efectuar el ingreso en el mercado objetivo 
(Kogut y Singh, 1998; Nachum y Wymbs, 2005 y Slagen y Hennart, 2008). La 
multinacional lo podrá lograr ya sea mediante exportaciones esporádicas 
(Bilkey y Tessar, 1977), compra de empresas ya establecidas, cooperación o la 
apertura de oficinas en el mercado en el cual se pretende iniciar operaciones 
(Kogut y Singh, 1987). 
En muchas ocasiones las incursiones directas de la Multinacional en el 
mercado destino, ocasionan pobre rendimiento de los negocios o inclusive 
fracaso (Khana, Krishna y Sihna, 2005). La razón de esto es que no solo es 
necesario tener conocimiento de un negocio particular, para lograr una 
inserción internacional exitosa; en muchas ocasiones entornos turbulentos con 
mercados imperfectos pueden ocasionar el fracaso de la incursión. Dentro de 
este orden de ideas, surge la propuesta de filiales y países trampolín (Pla, 
Camps, y Madhok, 2010 y Pla y Camps, 2012). Un país trampolín, puede ser 
comprendido, como una zona geográfica, que por su proximidad cultural, 
idiomática e institucional, puede significar una ventaja para el establecimiento 
de filiales con el fin de incursionar en una región objetivo.  
Así por ejemplo, si una multinacional ubicada en un país como Suecia, 
decide realizar una incursión en un país centroamericano, es muy probable que 
los trabajadores dirigiendo la incursión; enfrenten un choque cultural 
importante que puede dificultar el ingreso exitoso en ese mercado.  En este 
caso, tal vez sea mejor enfrentar una situación menos arriesgada, al ingresar en 
un mercado como el español, para posteriormente optar por una incursión 
internacional en el mercado centroamericano.  
Para que una filial pueda realizar un aprovechamiento específico, de 
todas las ventajas que proporciona el país trampolín, será necesario el 
desarrollo de una serie de condiciones internas de la filial que le faciliten la 
absorción de conocimiento (Phene y Almeida, 2008). 
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 En general, deberá existir una alta interacción entre las filiales y la casa 
matriz para que fluya el conocimiento (Monteiro, Arvidsson y Birkinshaw, 
2008). Este documento investiga el número de empresas multinacionales que 
cuentan con filiales trampolín, utilizando como país trampolín España, y como 
país destino algún país latinoamericano, y realiza ejemplos concretos de filiales 
en Costa Rica. La discusión acerca de cómo se puede comprender este 
fenómeno es amplia, y precisamente por esta razón, es que el marco teórico de 
este trabajo, tendrá como objetivo realizar una clarificación conceptual, de los 
principales elementos teóricos relacionados con este tema en particular. 
El objetivo general de esta investigación, es identificar el 
comportamiento de la filial española y la filial latinoamericana, y sus 
relaciones entre sí, así como también tipificar los papeles desempeñados por 
cada una de ellas en la multinacional. Se han desarrollado tipologías de filiales 
que muestran que muestran que la estrategia de las mismas se encuentran 
vinculada con la estrategia de la multinacional (Jarillo y Martínez), y aunque 
Pla, Camps y Madhok (2009), realizan un esfuerzo por desarrollar una 
tipología de la filial trampolín, y su papel desempeñado en la multinacional así 
como su respectiva evolución (Pla y Camps, 2012); no muestran la relación 
con las otras filiales de la multinacional especialmente las latinoamericanas, el 
papel desempeñado por éstas últimas, el intercambio de recursos existentes 
entre las mismas, ya sean estos financieros, humanos o conocimiento, y quizá 
de mayor importancia, cómo efectivamente se transfiere esa ventaja 
competitiva a nivel cultural, de un continente a otro (España a Latinoamérica 
en este caso). 
Después de una revisión de la literatura, y de una primera observación 
de los datos tanto a nivel cualitativo como cuantitativo se plantea lo siguiente: 
es posible que la incursión o administración de activos a nivel regional, sea una 
tarea muy compleja para que la realice una sola filial. Este documento parte del 
principio de que existe una tendencia de la multinacional a interactuar en un 
conglomerado a nivel regional, del cual forma parte, y por lo tanto, estas 
filiales manifiestan este comportamiento a nivel de la multinacional.  
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La propuesta anterior se basa, pero no se encuentra estrictamente 
vinculada al argumento propuesto por Rugman y Verbeke (2003), acerca de 
conglomerados multinacionales. Según esta teoría, las multinacionales 
interactúan en conglomerados en diferentes países, y esto les permite 
desarrollar ventajas competitivas. Según los autores, existe un solo tipo de 
conglomerado multinacional, en el cual una organización de esta naturaleza a 
nivel global, interactúa con diferentes tipos de empresas e instituciones en 
diferentes países. Este tipo de conglomerados, se caracterizan por la asimetría; 
es decir la multinacional tiene un tamaño superior, con respecto a las otras 
organizaciones con las que interactúa. 
Para cumplir con el objetivo principal, se realizaron tres acciones: 
primero una revisión teórica acerca del comportamiento de la Multinacional, la  
cual correspondió a los tres primeros capítulos de este trabajo, y posteriormente 
se realizaron dos investigaciones empíricas; una de índole cuantitativo, y otra 
de índole cualitativo. A continuación se realiza un breve resumen acerca de 
cada uno de los capítulos de este documento. 
En el primer capítulo se analiza el comportamiento de la casa matriz; es 
decir las diferentes teorías que explican cómo se organiza la empresa 
multinacional, y cuáles son sus características. Particularmente, se realiza un 
análisis de la estrategia de la multinacional, la cual se formula a lo interno de la 
casa matriz, y cuáles son sus alcances. Para los fines de esta investigación, se 
selecciona el enfoque en red (Ghoshall y Bartlett, 1990) para analizar la 
empresa multinacional, debido a que cuenta con una serie de virtudes que se 
desarrollan en las siguientes secciones.  
El segundo capítulo se divide en dos partes; primero se analiza el papel 
desempeñado por las filiales en la multinacional y después se desarrolla el 
argumento que justifica la existencia de una estrategia regional. Las tipologías 
que estudian las filiales, y su interacción dentro de la multinacional, así como 
también la propuesta original planteada por los teóricos de la filial trampolín, 
concuerda con el enfoque en red y es por esta razón que se utiliza esta 
perspectiva de análisis.    
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En el tercer capítulo se realiza una síntesis teórica, y se argumenta 
como podría funcionar una red multinacional regional, en la cual la filial 
trampolín es una organización líder; así como también se proponen hipótesis y 
preguntas de investigación que serán respondidas en dos capítulos 
correspondientes a la investigación empírica. La propuesta de filial trampolín 
plantea una tipología de filiales trampolín, sin embargo ésta debió ser ajustada 
para considerar el enfoque de una red regional, la que se denominó red 
trampolín; en la cual la filial trampolín puede interactuar acumulando y 
gestionando conocimiento, otras filiales o ambos recursos de manera 
simultánea. La forma de gestión de una organización tan compleja se encuentra 
supeditada a los tipos de incursión en la región objetivo, y por esta razón 
interesó a esta investigación: reconocer la forma de ingreso en Latinoamérica; 
el intercambio de recursos humanos y financieros entre las filiales de la 
multinacional, y muy particularmente tipificar el tipo de red creada por la 
organización para funcionar en la región latinoamericana. 
Esta investigación es compleja, debido a que intenta proporcionar 
respuestas a preguntas que involucran fenómenos sociales que suceden en 
varios continentes. Debido a esta complejidad, se asumió un abordaje 
metodológico mixto, en el cual: primero se caracteriza a la filial trampolín 
española, mediante un análisis cuantitativo de una muestra extraída de la base 
de datos AMADEUS, y posteriormente de esta unidad de análisis, se procede a 
seleccionar tres estudios de caso para ser investigados a profundidad, mediante 
un muestreo por conveniencia llevado a cabo en Costa Rica.  
En el capítulo cuarto se realizó la investigación de índole cuantitativo 
para medir el papel desempeñado por la filial trampolín española como cabeza 
de una red multinacional con vínculos en diversas partes del mundo, 
especialmente en Latinoamérica. Este capítulo puede ser dividido en dos 
grandes momentos: primero se seleccionó una muestra de 157 observaciones y 
se realizó un análisis de conglomerados estadísticos para delimitar si 
efectivamente existe en los datos una estructura  que concuerda con la teoría, la 
cual postula la existencia de filiales que tienen un amplio dominio sustentado 
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en la acumulación de conocimiento, un gran alcance basado en la 
administración de filiales en la red; o una combinación de ambas 
características. En un segundo momento, se procedió a realizar una serie de 
ejercicios estadísticos, utilizando como variable dependiente esta 
diferenciación de filiales, y los papeles desempeñados por las mismas; para 
determinar las variables que influyen en la estrategia de estas filiales.  
Entre las variables independientes en el modelo se incluyeron: la 
distancia cultural de los países de donde proviene la inversión extranjera 
directa, el tamaño de la multinacional, la experiencia de la misma, el tamaño de 
la filial española, la experiencia de la misma, el método de entrada utilizado 
por la multinacional para ingresar en España y Latinoamérica y el tipo de 
industria en la cual se concentran las actividades económicas. 
Una vez realizada la tipificación de las filiales españolas con redes de 
propiedad en Latinoamérica, en el quinto capítulo se procedió a realizar un 
análisis de tres estudios de caso identificados en Costa Rica, para determinar 
algunos rasgos teóricos adicionales que no fueron analizados en el capítulo 
anterior. Primero se realizó una breve reseña histórica de la multinacional y de 
las filiales involucradas en el fenómeno estudiado, posteriormente se 
establecieron las relaciones entre las filiales española y costarricense, y las 
características de las redes multinacionales en las cuales interactúan las dos 
filiales anteriores y la casa matriz.  
Mientras que en el estudio cuantitativo se identificaron las redes en 
Latinoamérica, en este capítulo se estudiaron las características de la filial 
española, y sí ésta podía ser tipificada como una casa matriz regional, o más 
bien si la filial que desempeñaba esta función se encontraba dentro de la misma 
región latinoamericana. Otro rasgo que interesó a la investigación cualitativa, 
fue la identificación de un intercambio de recursos financieros, tecnológicos y 
sobre todo humanos, entre ambas filiales, así como también determinar si las 
redes de filiales fueron adquiridas o eran producto del crecimiento orgánico de 
la multinacional, y qué rasgos de la red influían sobre esta estrategia. 
Finalmente, se tipificaron las características de la red multinacional y se 
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analizó si esta estructura determinada, influye sobre la formulación de una 
política regional. 
Por último en el capítulo sexto, se establecen los hallazgos alcanzados 
en esta investigación, se realiza un contraste entre las preguntas planteadas en 
este apartado y los resultados efectivamente obtenidos. Posteriormente se 
procede a realizar una discusión teórica, y finalmente se discuten los hallazgos 
realizados para ambos capítulos.  
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1.1. Introducción 
 
En esta sección se delimitarán los principales conceptos  que existen 
referentes al término  “empresa multinacional”, partiendo de las propuestas 
teóricas ya embozadas, de manera inicial, en esta investigación. 
Posteriormente, se seleccionará el marco teórico y conceptual adecuado para 
explicar el fenómeno de la filial trampolín.  
Actualmente existen varias discusiones entre académicos sobre el 
comportamiento de multinacionales. Una de ellas, es si las multinacionales 
efectivamente adoptan estrategias globales o regionales (Rugman y Verbeke, 
2005). Rugman y Verbeke (2004), sugieren que la multinacional adopta 
estrategias regionales, y centra sus esfuerzos en áreas geográficas específicas. 
Por otro lado, existen planteamientos que indican que la expansión 
internacional, es de carácter global.  
Desde esta perspectiva,  existen elementos con respecto a la expansión 
internacional que todavía deben ser profundizados, entre ellos; si ésta es una 
cuestión meramente interna de la multinacional; o si es una combinación de 
factores internos y externos la que propicia la internacionalización (Hénart, 
2009).  
De manera general, se pueden reconocer dos grandes corrientes en la 
formulación de explicaciones teóricas del comportamiento de la empresa. Una 
primera corriente vinculada con las explicaciones económicas de este 
fenómeno, y una segunda corriente vinculada con argumentos sociológicos. En 
la primera corriente destacan autores como Berle y Means (1932) y su tratado 
sobre el funcionamiento de las corporaciones, de las cuales posteriormente 
surgen los modelos gerenciales propuestos por Williamson, Baumol y Marris 
(1960). 
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Por otro lado, desde la perspectiva sociológica, destacan las propuestas 
organizativas de Weber (1940), y la posteriores formulaciones organizativas 
institucionales desde la perspectiva social, las cuales -en última instancia- 
generan elementos epistemológicos a la propuesta de la dependencia de los 
recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), así como también los elementos de diseño 
organizativo (Galbraith, 1973). Ambas corrientes han tenido impacto en las 
investigaciones realizadas en el tema de las multinacionales cómo se podrá 
observar a continuación.  
La primera propuesta que se reconoce en el estudio de la organización 
de las corporaciones multinacionales, corresponde a la teoría de costos de 
transacción. Originalmente planteada por Coase (1938), es rescatada por 
Williamson (1975), y a partir de ahí es utilizada en múltiples investigaciones 
sobre modos de entrada en mercados por parte de empresas multinacionales 
(Makino y Neupert, 2000; Brouthers, 2002; Bucley y Carter, 2004; Kolakoglu 
y Caligiuri; 2008 y Rangan y Sengul, 2009).  
Como parte de la teoría económica institucional, este enfoque ha 
proporcionado elementos analíticos relevantes a las investigaciones en el tema 
de la internacionalización de empresas multinacionales, sin embargo no explica 
ciertas relaciones de cooperación entre empresas como las Joint Venture  
(Hennart, 1982); un modo muy utilizado por parte de las multinacionales para 
ingresar en nuevos mercados. 
Otra propuesta corresponde a la economía evolutiva, la cual ha 
proporcionado diferentes perspectivas con respecto al surgimiento de 
organizaciones y su explicación a través del tiempo. Los principales 
exponentes de este argumento son Nelson y Winter (1973, 1982 y 1984), 
quienes argumentan -como respuesta a la escuela neoclásica de pensamiento 
económico- que es necesario analizar el comportamiento del cambio 
tecnológico de las empresas en un contexto histórico.  
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Desde esta perspectiva se desprenden las propuestas de aprendizaje 
organizativo, en las cuales las empresas se adaptan al medio ambiente y 
aprenden a sobrevivir. Investigaciones con aplicación de esta teoría son varias 
(Helmhout, 2007; Slangen y Hennart, 2008 y Haas, 2010).  
Diferentes teorías han intentado explicar el comportamiento de la 
organización y la estrategia de la empresa multinacional (Doz y Prahalad, 
1991). Sin embargo, existen todavía muchos problemas de especificación de 
fenómenos que requieren estudio, lo cual ha dificultado la amplitud explicativa 
de estas teorías.  
Doz y Prahalad (1991), reconocen las siguientes teorías que han 
intentado explicar el comportamiento de este complejo fenómeno social: teoría 
del poder y las relaciones, teoría de la contingencia, teoría institucional, teoría 
de los costos de transacción, teoría del aprendizaje organizativo, teoría de la 
agencia y la teoría evolutiva. En este artículo particular, se plantea, que existe 
una ingente necesidad de desarrollar un nuevo instrumental analítico para 
comprender el fenómeno de la multinacional diversificada. 
Quizá uno de los trabajados realizados hasta ahora con respecto a la 
compresión del fenómeno de las multinacionales, y una de las respuestas a las 
inquietudes académicas acerca de la necesidad de nuevos paradigmas (Doz y 
Prahalad, 1987 y 1991), fue el creado por Ghoshal y Bartlet (1990), en el cual 
se sintetiza el comportamiento de este tipo de organizaciones desde una 
perspectiva en red.   
El mismo será uno de los principales documentos analizados en esta 
investigación. A continuación se presentan otros paradigmas que han tenido 
menos incidencia debido a que todavía son incipientes: opciones reales (Tong y 
Reuer, 2007), la teoría de juegos aplicados a la formulación de estrategia 
(Graham, 1998) y la diseminación de conocimiento (Randaccio y Veugelers, 
2007). 
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Gráfico 1.1 : Teorías relacionadas con el estudio de las multinacionales 
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Williamson, 1975 
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Crozier, 1964 
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Barney, 1986, 2001 
Kogut, 1985 
 Ghoshall y 
Bartlett, 1990, 
Warren, 1967 
Rugman y Verbeke, 2005 
Bjorkman, Rasmussen y Li, 
2004 
Singh, 2007 
Makino y Tsang, 2011 
Egelhoff, 1988 entre otros 
Geppert y Williams, 2006 
Haas, 2010 
Kim y Gray, 2005 y 
Nooderhaven y Harzig, 2009 
Tong y Reuer, 2007 
Bouquet y Birkinshaw, 2008 
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multinacionales Origen teórico o seminal 
Teoría de Juegos 
Nash, 1950 y 
Cournot, 1838 
Graham, 1998 y Randaccio y 
Veugelers, 2007 
Teorías 
 
Fuente: Elaboración propia 
Finalmente, siguiendo las propuestas de Barney (1986, 2001), Grant 
(1991) y Eisenhardt y Miller (2000) se han desarrollado las propuestas que 
contemplan a la empresa multinacional como una organización con una 
importante cantidad de recursos (sobre todo materiales, humanos y financieros) 
y capacidades (el desarrollo de avances tecnológicos gracias a la posibilidad de 
realizar inversiones en investigación y desarrollo, debido a su tamaño y 
capacidades monopolísticas), para incursionar en nuevos mercados.  
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También se han dado aplicaciones en empresas multinacionales, 
prestando especial atención a los modos de entrada (Gao y Pan, 2009) y los 
recursos humanos (Kim y Gray, 2005). Como se  puede observar en el gráfico 
1.1, las propuestas realizadas por Bartlett y Ghoshall (1986, 1987 y 1993) y 
Bartlett y Ghoshall (1990), así como también todos sus derivados, resultan de 
gran interés por cuanto proporcionaron insumos invaluables para esta 
investigación.  
El enfoque configuracional en red, cuenta con una serie de bondades 
para comprender el funcionamiento organizativo en multinacionales y 
adicionalmente, ha proporcionado elementos deseables para la construcción de 
nuevas tipologías, dada su utilidad en el análisis de las empresas 
internacionales de distinta naturaleza (Doz y Prahalad, 1987). 
1.2. La empresa multinacional y los enfoques teóricos que la explican 
 
Existen varias definiciones de empresa multinacional. La multinacional 
puede ser conceptualizada  como una “organización económica que evoluciona 
desde su origen nacional hasta expandirse más allá de sus fronteras” (Kogut y 
Zander, 1993). La expansión se da a través de la “inversión extranjera directa 
enfocada en explotar las capacidades específicas de la firma desarrolladas a 
nivel local” (Guillén y García-Canal, 2009). Ahora bien dentro del contexto de 
las empresas multinacionales, destaca la propuesta de la corporación 
transnacional. Esta organización, es una multinacional  exitosa, que logra 
integrar capacidad de respuesta, eficiencia y la capacidad para aprender en una 
sola estrategia (Bartlett y Ghoshall, 1987).   
Esta propuesta plantea que la empresa multinacional cuenta con un 
sistema gerencial, en el cual se pueden identificar los diferentes tipos de 
papeles que desempeñan cada uno de los componentes de las multinacionales. 
A pesar de su gran aceptación en el mundo académico, existen comprobaciones 
empíricas indicando que los ejecutivos tienen problemas al identificar como 
transnacional a la empresa para la que trabajan (Leong y Tang, 1993). Es por 
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esta razón que este concepto y el material teórico que acarrea no se utilizarán 
en esta investigación, a pesar de su atractivo teórico. 
Una empresa multinacional puede ser comprendida desde diversas 
perspectivas, sin embargo, puede ser analizada inicialmente como un fenómeno 
económico. A partir de este enfoque, dos investigaciones se vuelven relevantes. 
Primero, Chandler (1962), determina que una empresa crece de manera 
organizativa, siguiendo el paradigma básico, en el cual toda estrategia es 
consecuencia de su propia estructura. A partir de este planteamiento,  varios 
autores desarrollan distintas propuestas alternativas acerca de la evolución que 
se puede esperar de una empresa multinacional.  Entre los más destacados se 
encuentran Brooke y Remmers (1970), Daniels, Pitts y Tretter, 1984, 1985, 
Fouraker y Stopford (1968) y Stopford y Wells (1972). Todos ellos llegan a 
realizar comprobaciones empíricas para empresas norteamericanas 
internacionales de gran tamaño. Franko (1976), por su parte da a conocer su 
propuesta para el análisis de las empresas europeas internacionales de gran 
tamaño.  
Posteriormente Egelhoff (1988) realiza una revisión al modelo original 
planteado por Stopford y Wells (1972) y le realiza algunas modificaciones, con 
el objetivo de enriquecerlo con las nuevas formas organizativas existentes en 
las empresas profesionales; entre ellas la organización matricial. Si bien es 
cierto, el estudio de Chandler (1962) proporciona un amplio contexto para 
comprender cómo se constituye una empresa multinacional, no proporciona las 
nociones básicas necesarias para indagar a profundidad sobre el desarrollo de 
una cultura directiva, y las nuevas formas de realizar negocios.  
Para una mejor comprensión acerca de la psicología que orienta a las 
nuevas formas de realizar negocios en la época actual, y su impacto sobre la 
organización de la producción y distribución, la economía institucional 
proporciona una respuesta más profunda y compleja con respecto a la 
conformación de las empresas multinacionales. 
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Gráfico 1.2 : Relaciones teóricas básicas acerca del poder de mercado de 
las multinacionales 
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Fuente: Elaboración propia 
Es necesario reconocer, que el mundo actual solo puede ser explicado 
por los modelos de competencia imperfecta
1
 y es a partir de estos que Galbraith 
(1967) plantea desde los principios de la economía institucional que, más allá 
de la búsqueda de la maximización de las utilidades, el fin último que buscan 
las grandes corporaciones actuales y todas las empresas que participan en un 
mercado es una nueva formulación de mundo que les permita sobrevivir en un 
primer momento, y posteriormente expandirse.  
Como se observa en el gráfico 1.2, Khana et al (2005) concuerdan con 
la anterior propuesta y argumentan que en muchas ocasiones, para que la 
inversión extranjera directa resulte una estrategia de expansión internacional 
efectiva, es necesario modificar cambios en los entornos en los que opera, 
especialmente en países en vías de desarrollo. En muchas ocasiones, los 
mercados de bienes, insumos, y las políticas gubernamentales, no proporcionan 
las condiciones adecuadas para que la empresa, primero sobreviva, y 
posteriormente, pueda desarrollar diferentes tipos de proyectos. 
                                                          
1
 En contraposición a la competencia imperfecta, se encuentra la competencia perfecta, una 
abstracción matemática hecha popular en primera instancia por la escuela neoclásica de 
pensamiento económico, en la cual la asignación de recursos y la producción y distribución de 
bienes y servicios es la óptima cuando existen muchas empresas y muchos consumidores, y 
ninguno de ellos cuenta con influencia alguna sobre la formación de precios Samuelsson 
(1958).  
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En este momento resulta necesario aclarar el concepto de corporación. 
Originalmente Berle y Means (1932) lo plantean y según Parkin (2006), éste 
puede ser comprendido de manera simplificada. De acuerdo con este último 
autor,  en una empresa pueden existir  los siguientes tres tipos de organización: 
 Propiedad individual: es una empresa con un solo dueño o propietario 
con responsabilidad ilimitada. 
 Sociedad: una empresa con dos o más propietarios que tienen 
responsabilidad ilimitada. 
 Corporación: una empresa propiedad de uno más accionistas con 
responsabilidad limitada.  
 
La responsabilidad limitada, da lugar al pensamiento corporativo, en el 
cual el individuo como principal propulsor de la mentalidad empresarial 
desaparece, y esto da lugar, a un colectivo, el cual toma decisiones. Esta forma 
de pensar solo es posible si en algún momento, la empresa alcanza una escala 
importante y se impersonaliza (Galbraith, 1967).  
Actualmente, existe una importante cantidad de empresas internacionales 
tipo corporación, de gran tamaño, las cuales actúan en mercados de 
competencia imperfecta, ya que el tamaño que alcanzan gracias a las 
economías de escala y alcance, y a la vinculación con el sistema financiero, les 
permite ostentar algún tipo de poder monopólico. Galbraith (1967) sugiere que 
esta forma de pensar interfiere no solo en las organizaciones existentes 
actualmente, sino que las mismas constituyen tan solo una manifestación del 
conjunto de valores que se construyen a partir de esta nueva concepción de 
mundo, la cual surge a partir de un imaginario colectivo en el cual este tipo de 
empresas tienen una importante influencia; tomando en consideración, 
inclusive, el contexto político en el que se desenvuelven (Geppert y Williams 
2006). 
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Así pues, es posible concebir un mundo en el que coexisten pequeños 
empresarios, y grandes corporaciones y entre ambos hay una retroalimentación 
y beneficio mutuos. Esta idea fue concebida de manera inicial por Kalecki 
(1933), quién afirma que las economías modernas operan en los mercados 
internacionales en condiciones de competencia imperfecta, ya sea en 
condiciones de oligopolio o de competencia monopolística.  
Esta idea fue posteriormente desarrollada por Krugman (1978), quien 
proporciona las condiciones necesarias a las propuestas realizadas por Kalecki, 
y llega a la conclusión de que conforme se incrementa el comercio exterior, las 
economías de escala se volverán un factor determinante en mercados de 
competencia imperfecta.  
Una vez determinado que una empresa multinacional puede ser catalogada 
como una corporación internacional, que opera en mercados de competencia 
imperfecta, la cual depende en gran medida de las economías de escala que 
pueda alcanzar, y que tiene una importante influencia en el entorno en el que se 
desenvuelve, se torna relevante analizar el tipo de gestión que se realiza a lo 
interno de la multinacional. Ghoshall y Bartlett (1990), proporcionan los 
instrumentos para conceptualizar la función de la multinacional, identificando 
que existen diferentes tipos de ambientes en los cuales ésta se desenvuelve, un 
entorno interno, en el cual la multinacional intercambia flujos de conocimiento, 
capital y bienes y servicios (Randoy y Li, 1998), y un entorno externo en el 
cual se da una interacción entre competidores, clientes,  proveedores y 
gobiernos de los países huésped
2
.  
 
                                                          
2
 En este caso particular, es necesario indicar que en este documento, un país huésped, será 
aquél en el cual la multinacional ya ha logrado consolidar algún tipo de proyecto empresarial, 
mientras que un país destino, será identificado, como país el cual la multinacional visualiza 
como un país huésped en el mediano o largo plazo.  
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El ajuste entre estrategia y estructura en este tipo de organizaciones 
dependerá del proceso histórico en el cual se encuentre la multinacional. En 
primera instancia Bartlett y Ghoshall (1993), identifican que para procesos 
emprendedores ya sean estos de incursión internacional o de crecimiento 
empresarial, la estrategia se determinará en la alta gerencia. Por su parte, la 
gerencia media determina las iniciativas de apoyo al proceso, y la gerencia en 
la línea de frente, se encargará de la creación de oportunidades.  
1.3. El enfoque contingente en las empresas multinacionales y su 
concepción de estrategia y estructura 
 
El análisis organizativo de la empresa internacional que utiliza como 
referente teórico el enfoque contingente (Chandler, 1962), fue estudiado 
originalmente por Stopford y Wells (1972), y los hallazgos de estos 
investigadores sugieren que la organización de una empresa internacional se 
modifica conforme se presentan una serie de condiciones que incrementan la 
complejidad de las funciones de ésta. Algunos de los elementos que obligan a 
la empresa a modificar sus funciones son la diversificación de los productos 
exportados y el aumento de los mercados a los cuales se exporta, así como la 
importancia que adquieren las exportaciones en las ventas totales. El peso 
relativo de las ventas en el exterior, la industria en la que se desenvuelve y el 
tipo de producto ofrecido determinan el tipo de dinámica que adquiere la 
estructura organizativa.  
 El punto de partida de esta propuesta supone que una empresa 
tradicional pequeña tiene una estructura organizativa formal simple
3
 (Pla 
Barber y León, 2004), en la cual existen básicamente departamentos por 
actividad. Posteriormente, si la empresa decide en algún momento que es 
necesaria una expansión al exterior, primero realizará ventas en el extranjero, 
posteriormente decidirá establecer filiales allí, y luego optará por agregar un 
                                                          
3
 Una estructura organizativa formal simple es aquella en la cual existen departamentos por 
actividad. Por ejemplo una empresa que cuenta con departamentos de producción y finanzas 
los cuales deben responder a un presidente o gerente general. 
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departamento adicional, el cual tendrá como objetivo coordinar las actividades 
internacionales.  
 Dentro de esta evolución, el proceso de internacionalización seguirá 
diferentes caminos, de acuerdo con los objetivos que se persigan al interior de 
la organización; como se verá más adelante. Los objetivos de la empresa 
modifican la organización de la misma, dependiendo de las características del 
proceso de internacionalización. Si la empresa evoluciona y decide incrementar 
sus operaciones en el exterior, y si, adicionalmente, la incursión en el mercado 
internacional se realiza con una amplia gama de productos, muy probablemente 
conforme avance el proceso de crecimiento, la firma buscará a adoptar una 
estructura organizativa por división global por productos. 
  Por otra parte, si la expansión se realiza en una gran cantidad de países, 
conforme la empresa se internacionaliza, buscará organizarse por divisiones 
globales de acuerdo con las áreas geográficas. Si existe una 
internacionalización en ambas direcciones, muy probablemente se adoptará una 
estructura mixta o matricial. A continuación se presenta la propuesta original 
planteada por Stopford y Wells (1972) y revisada por Egelhoff (1988): 
Ilustración 1.1 : Estructura y Estrategia en empresas internacionales 
 
Fuente: Egelhoff, 1988 
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En la ilustración 1.1, a la izquierda se aprecia la propuesta original 
planteada por Stopford y Wells. A la derecha aparece una revisión de este 
modelo, elaborada por Egelhoff (1988), con el objetivo de comprobar esta 
teoría y adicionalmente realizar un nuevo aporte mediante la inclusión del 
tamaño de la manufactura en el exterior como un elemento a considerar en la 
estructura. Cómo se puede apreciar en la ilustración discutida, la propuesta de 
internacionalización con estas características supone que un proceso de esta 
índole inicia con una división internacional.  
Posteriormente, si la empresa diversifica la cantidad de productos 
colocados en el exterior, pero éstos no forman una parte importante de su oferta 
total, entonces optará por divisiones de producto mundial. Por otro lado, si la 
empresa se expande en mercados internacionales, y los productos colocados 
tienen un mayor peso relativo en las ventas, esto ocasionará que se creen 
divisiones de producto mundial, si la diversidad es muy alta, o divisiones por 
área, si la empresa coloca su manufactura en el exterior.   
En 1974, Lawrence G. Franko argumentó que el modelo en la parte 
izquierda del gráfico, no era directamente aplicable a grandes empresas 
multinacionales europeas. Según este autor, se genera una organización entre 
empresa matriz y filiales en diferentes países, y posteriormente pasa a empresas 
con división global por producto
4
 (Franko, 1978), esto debido a que la gran 
empresa multinacional europea es más sensible a adaptar sus estructuras 
organizativas a cambios en el ambiente, mientras que las multinacionales 
norteamericanas cambian su estructura con el crecimiento de sus ventas.   
Las diferencias entre ambas propuestas son ocasionadas porque existe 
una diferencia importante en el objeto de estudio. Mientras que la propuesta de 
Stopoford y Wells centraron su atención en empresas norteamericanas las 
cuales tenían regulaciones antimonopolio y menor cercanía con los 
                                                          
4
 Franko (1974) en su estudio “The move toward a multidivisional structure in European 
organizations” determinó que las empresas multinacionales europeas tenían diferencias 
sustanciales en sus estructuras, con respecto a sus contrapartes norteamericanas, sobre todo en 
la forma en que se dio la divisionalización, y en el tipo de industria que se internacionalizó. 
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competidores y los consumidores la propuesta de Franko indagó empresas 
europeas, las cuales no veían limitadas sus posibilidades de expansión por las 
condiciones que tenían que enfrentar las empresas norteamericanas. 
Posteriormente, estas propuestas posteriormente son discutidas con el objetivo 
de determinar cuáles variables estratégicas deben ser analizadas para estudiar el 
cambio organizacional en empresas internacionales (Bartlet, 1986 y Bartlet y 
Ghoshal, 1989). 
Esta propuesta y sus críticas cuentan con algunas limitaciones debido al 
enfoque desde el que son analizadas y el objeto de estudio utilizado. 
Particularmente, no se reconoce que el conocimiento juegue un papel 
preponderante en la expansión  internacional, cuando éste puede ser 
determinante en un proceso de internacionalización (Khana et al, 2005). Es 
necesario destacar que, una buena parte de la propuesta de expansión 
internacional a través de la regionalización utilizando países trampolín, se 
encuentra basada en la propuesta de que una empresa internacional alcanza ésta 
posición mediante una acumulación secuencial de conocimiento (Johanson y 
Wiedersheim-Paul 1975;  Johanson y Vahlne, 1977, 1990).  
También es importante reconocer que contraria a la propuesta de 
acumulación de conocimiento se encuentra la internacionalización como una 
innovación del producto (Vernon, 1966), la cual concibe el proceso de 
internacionalización como una modificación del producto para este resulte más 
atractivo para los clientes internacionales (Bilkey y Tesar 1977 y Cavusgil 
1984).   
1.4. Enfoques teóricos que explican la internacionalización  
1.4.1. El planteamiento de la escuela de Upssala con respecto al proceso de 
internacionalización 
 
En primera instancia, la escuela de Upssala plantea que es necesaria la 
adquisición de conocimiento acerca de mercados extranjeros con el objetivo de 
reducir el riesgo de incursionar en los mismos. Así pues, el modelo establece 
que existe una relación directa entre el conocimiento del mercado y el 
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compromiso en el mismo; con respecto a las actividades desempeñadas en la 
actualidad y el compromiso en los nuevos mercados. A continuación se ofrece 
una visión esquemática de esta propuesta (Johansson y Valhne, 1977):  
Ilustración 1.2: El mecanismo básico de la internacionalización 
 
 
 
(Johansson y Valhne, 1977) 
El modelo establece que conforme se incrementa el conocimiento del 
mercado, éste modifica las decisiones de comprometer recursos en el exterior, 
y las actividades que actualmente está desempeñando la empresa, lo cual a su 
vez modifica el compromiso con el mercado y el conocimiento del mismo. 
Debido a que el modelo se encuentra en relación directa con la incertidumbre, 
conforme ésta se reduce también se reduce el riesgo, y por lo tanto se 
incrementa la posibilidad de obtener beneficios en mercados internacionales. El 
modelo es claro en establecer que esto sucede en ambientes estables y 
heterogéneos. Existen muchas críticas a este modelo. En general se pueden 
destacar dos que han proporcionado un rompimiento en la discusión de la 
empresa multinacional (Oviatt y Macdougall, 1994), y la forma de interpretar 
cómo es adquirido el conocimiento (Forsgreen, 2002).  
1.4.2. El modelo de internacionalización mediante la innovación 
 
Este modelo propone que para cualquier empresa, una forma específica 
de innovar, es mediante la incursión en mercados internacionales (Bilkey y 
Tesar, 1977 y Cavusgil 1984). La base de este modelo se remonta a las 
propuestas de innovación mediante cambios sustanciales en el producto 
(Rogers, 1962) y la teoría del ciclo del producto (Vernom, 1966). A pesar de 
las similitudes que comparten estos modelos, se debe destacar el hecho de que, 
los modelos de Bilkey y Tesar (1977) y Cavusgil (1980) no tienen ningún 
interés en exportar en la primera etapa, sin embargo para ambos -en la etapa 
Conocimiento del Mercado 
Actividades actuales 
Decisiones de Compromiso 
Compromiso con el Mercado 
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dos- existe la posibilidad de incursionar en el mercado internacional de manera 
esporádica, con lo cual Andersen (1993) argumenta que debe existir algún tipo 
de mecanismo externo, que en este caso puede ser una variable ambiental, que 
invite a exportar a la empresa.  
Tabla 1.1 : Propuestas de internacionalización según la innovación 
Fuente: Andersen (1993) 
Bilkey y Tesar 
(1977) 
Cavusgil (1980) Cziconta (1982)  Reid (1981) 
Etapa 1: gerencia 
no interesada en 
exportar 
Etapa 1: mercado doméstico: la 
empresa solo comercia con el 
mercado interno 
Etapa 1: empresa no 
interesadas en exportar 
Etapa: 
reconocimiento 
de posibilidades 
de exportar e 
identificación de 
necesidad 
Etapa 2: la 
gerencia puede 
satisfacer alguna 
demanda externa, 
pero aún no 
explora la 
posibilidad de 
exportar 
Etapa 2: fase pre-exportadora: La 
empresa busca exportación y 
evalúa la posibilidad de exportar 
Etapa 2: empresa 
parcialmente interesada 
en exportar 
Etapa 2: 
intención de 
exportar: 
Creencias, 
actitudes y 
expectativas 
Etapa 3: la 
gerencia explora 
la posibilidad de 
exportar 
Etapa 3: involucramiento 
experimental: La empresa 
comienza a exportar de manera 
limitada a países cercanos 
psíquicamente 
Etapa 3: empresa 
explorando la 
posibilidad de exportar 
Etapa 3: 
exportación de 
prueba: 
Experiencia 
personal de una 
limitada 
exportación 
Etapa 4: la 
empresa explora 
de manera 
experimental a 
países cercanos 
psíquicamente. 
Etapa 4: involucramiento activo: 
La exportación a nuevos países 
ocasiona un incremento en el 
volumen de exportaciones. 
Etapa 4: la empresa 
experimentando con 
exportaciones. 
Etapa 4: 
evaluación de 
exportación: 
Evaluación de 
resultados de 
exportar 
Etapa 5: la 
empresa se 
convierte en una 
experimentada 
exportadora. 
Etapa 5: compromiso: la gerencia 
constantemente toma decisiones 
sobre el uso de recursos a nivel 
local e internacional 
Etapa 5: la empresa se 
vuelve experimentada 
en exportar a pequeña 
escala. 
Etapa 5: adopción 
o rechazo a 
exportar 
Etapa 6: la 
gerencia explora 
la posibilidad de 
exportar a países 
psíquicamente 
distantes 
 Etapa 6: la empresa se 
vuelve experimentada 
en exportar a gran 
escala. 
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1.5. La iniciativa de internacionalización y el emprendedurismo en las 
multinacionales 
 
Hasta este momento se ha discutido acerca del crecimiento 
internacional de la organización internacional y el comportamiento 
organizativo. Las anteriores corrientes teóricas, particularmente, el modelo de 
Upssala, ha sido criticado por la concepción de conocimiento, y su respectiva 
aproximación incremental del mismo (Forsgreen, 2002). 
Un elemento particularmente relevante para las organizaciones 
multinacionales, es la formación de la iniciativa de exportación de la ventaja 
competitiva ya creada.  Existen intensos debates acerca de cómo nace esta 
iniciativa. Algunos académicos sostienen que la corporación multinacional se 
internacionaliza por factores que nacen a lo interno de la multinacional, 
propiamente mediante un balance de la necesidad de control y la tolerancia al 
riesgo (Anderson y Gantignon, 1986). Por otro lado, existe un grupo 
importante de académicos que sugiere que la internacionalización es un 
balance entre elementos internos, entre ellos la transferencia de activos 
específicos de la organización por un lado, y adicionalmente, elementos 
propios del entorno, tales como recursos naturales y costos de mano de obra 
((Dunning, 1988; Dunning y Lundan, 2008; Rugman y Collinson, 2006; 
Rugman y Verbeke, 1990; Verbeke, 2009).  
El edificio teórico sobre el cual está cimentada la segunda propuesta 
anteriormente esbozada a la cual se llamará OLI, descansa sobre los conceptos 
de exportación, y las ventajas específicas de la empresa. Una empresa 
multinacional exporta a diferentes países cuando las ventajas específicas son 
mejor explotadas en el país de origen de la multinacional, y buscará producir 
en el exterior (Inversión Extranjera Directa), cuando existen insumos 
necesarios fuera de su país de origen. Ahora bien, las características de estos 
insumos, y la capacidad de acceso a ellos será determinante en las 
posibilidades de éxito de la multinacional (Hennárt, 2009), así como también 
en el tipo de huella que se deja en el país destino.  
 
 
Capítulo 1.El enfoque de la casa matriz 
37 
 
La corriente teórica denominada OLI (Dunning, 1999) por sus siglas en 
inglés plantea que una organización  multinacional depende de tres pilares 
claramente definidos para realizar una inversión extranjera directa, la 
localización de la organización, la propiedad de activos que tiene la misma y la 
capacidad de internalizar estas ventajas.  
En torno a esta corriente teórica existe una importante cantidad de 
literatura, y también alguna polémica en cuanto a cuál de los pilares es más 
relevante (Either, 1986). Si bien es cierto, en esta teoría se reconoce 
expresamente la importancia que tiene la localización del país destino, y 
específicamente los elementos deseables que debe tener cada país para ser 
atractivos en términos de Inversión Extranjera Directa (la política, la cultura y 
especialmente la visión empresarial) su  uso como paradigma explicativo no es 
posible para esta investigación, debido a que no cuenta con un desarrollo 
teórico potente para explicar procesos de regionalización, y las capacidades 
mediadoras de ciertos países.  
A pesar de que este enfoque no será utilizado, existen dos argumentos que 
deben ser mencionados en favor de algunos de los conceptos empleados. En 
primer lugar, la teoría de regionalización de las multinacionales se basa 
parcialmente en las propuestas de Rugman y Verbeke (2004; 2005) quienes 
sostienen la tesis de que las corporaciones multinacionales tienen preferencia 
por los mercados regionales cercanos.  
Estos autores también se encuentran íntimamente vinculados con el 
desarrollo de la vertiente de pensamiento OLI. Segundo, el elemento 
relacionado con la localización del modelo OLI plantea lo siguiente: las 
ventajas específicas que tiene una organización, serán aprovechadas mediante 
el uso de las ventajas de localización de los países en los cuales la 
multinacional planea ingresar. Estas ventajas  pueden ser resumidas de la 
siguiente manera:  
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 Ventajas económicas: cantidades y calidades de los factores de 
producción, infraestructura de transportes, costo de las 
telecomunicaciones y tamaño del mercado. 
 Ventajas políticas: ventajas particulares y generales que los gobiernos 
proporcionan a las empresas que desean realizar inversión extranjera 
directa, comercio intra-firma y exportaciones 
 Ventajas sociales y culturales: distancia cultural entre el país destino y 
el país de origen, lenguaje y diversidad cultural, actitud general hacia 
los extranjeros y la libre empresa. 
 
El proceso de internacionalización depende de la formulación de la 
estrategia, en algunos casos global (Hennart, 1999), en otros regional (Rugman 
y Verbeke, 2004), sin embargo, parece existir consenso en que la diversidad de 
ambientes proporciona elementos que facilitan el proceso (Ericsson et al, 
2000).  
Un elemento no desarrollado, sin embargo, es el ajuste en la estrategia 
regional y los recursos humanos en las filiales de una multinacional, así como 
tampoco la formulación del proceso emprendedor dentro de la misma y si éste 
difiere de las propuestas tradicionales. Particularmente, el emprendedurismo en 
una organización internacional puede ser clasificado dentro de varias 
categorías; particularmente se menciona el caso de la renovación de la filial y 
el emprendedurismo de la filial (Verbeke, Chrisman y Yuan, 2007). A 
continuación se proporcionan algunos conceptos para explicar este 
comportamiento. 
La discusión acerca del desarrollo de nuevas oportunidades en las 
multinacionales plantea una serie de interrogantes que resultan relevantes para 
esta investigación, entre ellas particularmente la siguiente: ¿es el proceso de 
regionalización mediante el uso de países y filiales trampolín, una estrategia 
meramente para el crecimiento dentro de la multinacional, o un proceso de 
emprendedurismo para la incursión en nuevos países destino? La discusión del 
emprendedurismo en empresas internacionales es un tema relativamente 
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reciente y para el cual existen más preguntas que respuestas (Birkinshaw, 
1997). En este tema, la discusión teórica se ha centrado en la explotación de 
oportunidades ya creadas (Hedlum y Ridderstrale, 1992), y por lo tanto, una 
discusión más amplia acerca de la creación de oportunidades en las 
multinacionales es un tema abierto (Ghoshall y Bartlett, 1993).  
Precisamente dentro de esta discusión, la idea de plantear un debate 
acerca de la creación de nuevas oportunidades en países, o la administración de 
oportunidades ya creadas -ambas a nivel regional- resultan temas 
particularmente interesantes, y aún menos explorados a nivel de la 
investigación en dirección de empresas.  
De una manera resumida -y sin el interés de desviar la atención hacia 
temas que pueden no interesar a esta indagación- la expansión internacional, ya 
sea ésta mediante exportaciones o inversión extranjera directa; es decir el 
crecimiento económico de la organización, puede ser fácilmente comprendido 
mediante los paradigmas expuestos en la sección anterior. Por otro lado, la 
creación de nuevas oportunidades a nivel internacional, será expuesta a 
continuación. 
Ambas formas de emprendedurismo interesan a esta investigación 
(creación de nuevas oportunidades como la administración de oportunidades ya 
existentes). Primero, la creación de nuevas oportunidades posibilita a la 
multinacional generar innovación (Zain, Richardsson y Adams, 2002), por otro 
lado, la gestión de las oportunidades ya creadas mediante la administración de 
filiales alrededor del mundo, permite a la multinacional crear economías de 
escala que le permiten a ésta preservar su  posicionamiento en el tiempo 
(Bartlett y Ghoshall, 1986).  
El proceso de creación y gestión de oportunidades, puede ser 
comprendido de una manera muy sencilla a través de la conformación de 
actividades atribuibles a cada uno de los niveles gerenciales, los cuales 
exponen a continuación: 
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Tabla 1.2: Orientaciones de la Gerencia 
Gerencia de primera línea Gerencia media Alta Gerencia 
Procesos de Renovación: establecimiento de objetivos y aprendizaje a largo plazo 
Administrar la gestión entre el 
desempeño a corto plazo  y la 
ambición a largo plazo 
Creación y mantenimiento de la 
confianza organizativa 
Proporcionar 
estructura al 
propósito 
corporativo 
Proceso de integración: desarrollo de capacidades y apalancamiento 
Gestión entre interdependencias 
operativas y redes personales 
Gestionar las habilidades, el 
conocimiento y los recursos 
Desarrollo de 
valores 
organizativos 
Proceso emprendedor: comprendido como la búsqueda y creación de oportunidades, la 
cual recae sobre la gerencia de primera línea 
Creación y búsqueda de 
oportunidades 
Desarrollo y apoyo de iniciativas Desarrollo de la 
estrategia y los 
estándares de 
desempeño 
Fuente: Bartlett y Ghoshall, 1993 
La comprensión de las distintas funciones atribuibles a cada uno de las 
gerencias correspondientes, solo tendrá sentido, si paralelamente; se analiza el 
ciclo propuesto originalmente por los autores, el cual presenta la siguiente 
forma:  
Gráfico 1.3 : Proceso de formulación de las orientaciones estratégicas de la 
gerencia 
Proceso 
Emprendedor
Proceso de Integración Proceso de Renovación
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Bartlett y Ghoshall, 1993 
A pesar de que la propuesta de emprendedurismo presentada es 
sumamente resumida, proporciona elementos de interés para comprender 
cuáles serán los papeles desempeñados por cada una de las unidades de la 
multinacional.  
 
 
Capítulo 1.El enfoque de la casa matriz 
41 
 
Como respuesta al anterior modelo, se puede  ilustrar Birkinshaw 
(1997), el cual propone un panorama de referencia aún más amplio, y un 
enfoque particular de la creación de oportunidades; aún más desarrollado, lo 
cual le permite explicar  más fenómenos.  
El modelo de Birkinshaw sostiene que existen dos tipos de 
emprendimientos a lo interno de la multinacional; primero, aquellos cuyo 
objetivo es el crecimiento de la organización tal como está, es decir la gestión 
de actividades de valor ya creadas y su respectiva expansión, pero que 
permiten un incremento en las ventas, y en general de las actividades de la 
organización (la internacionalización y la regionalización pueden ser 
clasificadas dentro de estas actividades). En segundo lugar, el autor reconoce 
aquellas iniciativas de creación de nuevas actividades que generan valor 
agregado, o sea; todos aquellos proyectos incipientes en la organización. A 
continuación se expone de manera esquemática el objetivo de estudio de este 
artículo:  
Gráfico 1.4 : Proceso emprendedor en la Multinacional 
Localización de la 
oportunidad 
(local, global o 
interna)
Proceso de la 
iniciativa
Condiciones 
favorables
Resultado 
de la 
iniciativa
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Birkinshaw (1997) 
A partir de la propuesta anterior, el autor sostiene que una nueva 
iniciativa puede provenir tanto del mercado local en el cual se desenvuelve la 
filial que la propone (Ghoshall, 1986), el mercado global para toda la 
multinacional (Birkinshaw, 1997), o de una iniciativa interna de la misma 
multinacional (Whyte y Poynter, 1990). Dentro de este orden de ideas, no se 
reconoce directamente una propuesta básica de la iniciativa emprendedora 
directamente vinculada a un proceso regional, ni tampoco si ésta debe ser 
clasificada como global o local.  
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A partir de las propuestas anteriormente descritas, y por lo tanto, del 
comportamiento que exhiben las multinacionales en sus patrones de expansión 
y creación de valor; se vuelve necesario realizar algunas aclaraciones 
conceptuales que guiarán este documento, y las cuales se resumen a 
continuación:  
 Crecimiento internacional orgánico: Como se discutió en la sección 
anterior, las multinacionales que crecen de esta manera, lo único que 
hacen es expandir su valor agregado a otros países. El modo de entrada 
elegido dependerá de la cercanía cultural (Kogut y Zander, 1993); entre 
más lejano sea el país con mayor discreción se procederá mediante 
instrumentos como Joint Ventures, cooperación o exportaciones 
sostenidas. La decisión de entrada, ha sido contextualizada de acuerdo 
con factores ambientales (Kogut y Singh, 1993) o relacionados con los 
costos de transacción (Gatignon y Andersson, 1988). Sin embargo ésta 
también puede ser asociada con la estrategia global que persigue la 
multinacional (Kim y Hwang, 1992). La literatura de Multinacionales 
es clara con respecto al tipo de modo de entrada seleccionado, sin 
embargo, no es concluyente acerca del elemento regional relacionado 
con este tema (Pla, Camps y Madhok, 2010) 
 Crecimiento internacional por adquisición: Cuando una multinacional 
decide comprar una empresa o un grupo de empresas en otro país, está 
creciendo al utilizar esta estrategia. En esta circunstancia, surge una 
interrogante de relevancia para esta investigación: ¿es el crecimiento 
sinérgico o no sinérgico? (Aslinger y Copeland, 1999). Si el 
crecimiento es sinérgico, una adquisición quedaría enmarcada dentro de 
la literatura, como la explotación de combinaciones de producto- 
mercado ya existentes (Birkinshaw, 1997). Por otro lado, está la 
actividad emprendedora, cuyo objetivo es la compra de una planta ya 
establecida, no sinérgica; esto plantea una discusión más compleja 
(Aslinger y Copeland, 1999). Generalmente, cuando una corporación 
decide realizar una inversión de esta naturaleza tiene claro que éste es 
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un proceso largo que involucra tanto actores dentro como fuera  de la 
organización (Ashkenas, Demonaco y Francis; 1999). 
  
En esta investigación, se analizará el tipo de emprendimiento en el cual 
se involucra la multinacional, dentro de un contexto regional; situación que no 
ha sido investigada a cabalidad, y razón por la cual, surge la necesidad de 
teorizar acerca de los mecanismos del emprendedurismo regional. Para una 
comprensión más profunda acerca de la dinámica que existe a lo interno de la 
multinacional en términos de expansión regional, es necesario comprender el 
funcionamiento de la red interna de la misma, y es precisamente en este 
contexto a través del cual se teorizará, a continuación. 
1.6. La explicación de la multinacional a partir del enfoque en redes 
  
Existe una vasta cantidad de literatura relacionada con el 
funcionamiento de las empresas multinacionales, y especialmente sobre el 
papel que deben jugar las filiales en la expansión internacional. La 
multinacional se encuentra conformada por una cantidad  específica de filiales, 
las cuales desarrollan actividades específicas dentro de la organización 
(Egelhoff, 1988). La dimensión cualitativa y cuantitativa de estas partes de un 
todo, debe ser investigada a cabalidad para comprender el funcionamiento 
interno de las multinacionales. Los paradigmas explicativos de la multinacional 
hasta ahora expuestos, en su mayoría conciben la filial como un elemento 
pasivo, el cual recibe un mandato de producto de la casa matriz.  
Sin embargo, como reconocen Bartlett y Ghoshall (1993), éstas pueden 
ser categorizadas en diferentes unidades de mando con un objetivo claramente 
delimitado. De hecho, conforme la globalización ha alcanzado estadios de 
integración cada vez mayores, la corporación transnacional ha requerido 
nuevas y mejores formas de gestionar sus recursos y capacidades, ya no 
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enfocada en gestionar economías de escala y eficiencia, sino conocimiento 
(Bartlett y Ghoshall, 1993)
5
.  
A partir de la propuesta anteriormente descrita, y la cual ya ha sido 
discutida en este documento, es necesario determinar en qué contexto se ubica 
la filial que forma parte de la transnacional, ya no en un contexto estático, sino 
más bien dinámico, donde es posible observar un cambio en las funciones 
desempeñadas, e influenciar la formulación de estrategias (Bouquet y 
Birkinshaw, 2008).  
Las filiales según el paradigma gerencial propuesto por Bartlett y 
Ghoshall (1993), deberá ubicarse según sus actividades en la gestión media o 
en la primera línea o de implementación; sin embargo también es necesario 
reconocer que las filiales pueden tomar iniciativas (Birkinshaw, 1999) y que 
éstas iniciativas pueden tener consecuencias en diferentes ámbitos (Birkinshaw 
et al, 1998 y Ambos et al, 2010). La casa matriz es reconocida, desde su inicio, 
como la cabeza de la organización multinacional, y siempre se encontrará por 
encima de las filiales con mando medio u operativo. 
Las iniciativas tomadas por las filiales se pueden deber a muchas 
razones, entre ellas para generar atención hacia la casa matriz, y por lo tanto 
tener algún tipo de poder de negociación (Birkinshaw et al, 2007), así como 
también para tener acceso a mayores cantidades de recursos (Ghoshall y 
Bartlett, 1990). La realidad es que el proceso puede darse de diferentes 
maneras, y las consecuencias pueden ser diversas.  
                                                          
5
 El concepto de empresa transnacional es sinónimo de controversia. No es el objetivo de esta 
investigación profundizar un debate ya de por sí amplio, sin embargo se puede afirmar, que así 
como existen estudios que comparten la teoría de que una empresa multinacional puede 
transformarse en Transnacional (Jarillo y Martínez, 1990), también existen investigaciones que 
han dilucidado si de hecho la empresa transnacional es percibida como tal por los ejecutivos 
(Leong y Tang, 1993). Por razones prácticas, se reconoce este concepto como presente en la 
literatura, y se analizarán sus bondades como parte de las herramientas analíticas necesarias 
para este documento, sin embargo; no se utilizará éste como parámetro central para esta 
investigación. 
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De hecho, según el papel que tenga la filial no solo con la 
multinacional, sino también con el medio, es probable que la implementación 
de prácticas globales (Geppert y Williamas, 2006) se vuelva más o menos 
complicada.  
 
Para comprender en qué contexto se ubicará la filial, se vuelve 
necesario el tipo de vinculación existente entre las diferentes filiales (Ghoshall 
y Bartlett, 1993). En primera instancia, es necesario comprender que la 
corporación transnacional actúa de diferentes maneras dependiendo del 
contexto en que se encuentre. Es importante reconocer que este nuevo 
paradigma se encuentra basado en la propuesta de que la transnacional 
interactúa en una red de transferencia de recursos de distintos tipos, entre ellos; 
financieros, humanos mediante el uso de expatriados y rutinas organizativas 
específicas y el más importante de todos, el vínculo de propiedad entre las 
filiales.  
El enfoque de redes ubica a la transnacional como una red compleja la 
cual gira en torno al poder, el cual se encuentra delimitado en última instancia 
por los vínculos de propiedad existentes a lo interno de la organización. Ahora 
bien, conforme la red se vuelve dinámica ese poder puede cambiar, sin 
embargo en esta primera sección, se supondrá que el poder se encuentra 
claramente delimitado por la casa matriz, la cual tiende a ser el punto central de 
la red. Se supone adicionalmente que la red es identificada, ya sea como 
unitaria o federativa, es decir, se admite la posibilidad de que existe una 
jerarquía y que ésta determine hasta cierto punto cómo se toman las 
decisiones
6
.  
                                                          
6
 El trabajo de Ghoshall y Bartltett (1990) se basa hasta cierto punto en el trabajo seminal de Warren 
(1975), el cual determina que existen diferentes tipos de redes interorganizacionales: unitaria, federativa, 
de coalición y de elección social. Según los autores, debido a que el trabajo de Warren coincide es 
coherente con los trabajos de redes interorganizacionales que se encuentran jerarquizadas (Aldrich, 1976; 
Hall, Clark, Giordano, Johnson, y Roekel, 1977), con lo cual la relación entre la filial y la casa matriz se 
caracteriza por estructuras de poder, en las cuales existe algún tipo de conflicto entre las filiales para tener 
acceso a recursos. 
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Según el argumento adoptado en esta investigación, una red 
interorganizacional unitaria se caracterizará por lo siguiente: contará con 
unidades que se organizarán para lograr objetivos comunes, tomará decisiones 
de manera inclusiva, contará con una jerarquía inclusiva, tendrá una división 
del trabajo y un alto compromiso. 
 Por otro lado, una red federativa se caracterizará por ser más dispersa 
en sus objetivos pero con algún tipo de organización para alcanzar objetivos 
comunes, una estructura sujeta a la ratificación de las unidades donde priva el 
interés de las unidades, y por lo tanto las unidades deciden el tipo de estructura, 
con lo cual el compromiso existente es moderado. Una vez explicados los 
elementos anteriores, se propone que una red interorganizacional se encontrará 
conformada por diferentes vínculos o nodos, los cuales tienden a ser formales 
en una empresa multinacional (Snow et al, 1992). 
Una vez explicados los elementos anteriores, se propone que una red 
interorganizacional se encontrará conformada por diferentes vínculos o nodos, 
los cuales tienden a ser formales en una empresa multinacional. 
Adicionalmente se argumenta, que la relación existente entre las filiales y la 
casa matriz es muy sencilla; conforme se incrementa la cantidad de vínculos 
que mantiene una filial con el resto de las filiales, éstas adquieren poder a lo 
interno de la red y por lo tanto, los parámetros de poder tienden a reducirse 
para la casa matriz. Según los autores propuestos, la vinculación entre filiales 
puede crecer debido al incremento en la competitividad de la industria, ya que 
esto conlleva a una mayor necesidad de coordinación a lo interno de la 
organización. También se puede dar una mayor vinculación entre filiales 
debido a la necesidad de atención al cliente.  
Es importante reconocer que tanto Ghoshall y Bartlett (1990), como 
Snow et al (1992), realizan sus aportes a la discusión teórica inmersos un 
cambiante proceso de revolución tecnológica, producto de la globalización, y 
es a partir de este nuevo contexto que se torna necesario el desarrollo y 
aplicación de este nuevo instrumental analítico para explicar el complejo 
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mundo de las multinacionales. A continuación se expone de manera muy 
sencilla esta situación. 
Ilustración 1.3: Diferentes estructuras en RED 
 
Tipo de estructura en red    Centralidad puntual (medida de grado) 
 
       H       A       B        C        D 
    
 
 
 
       4        1         1         1         1    
 
 
 
   2.a. 
 
 
 
 
 
       4       4          2         2         2    
 
 
 
  2.b. 
 
 
 
 
 
                                                                                4         4          4          4         4      
 
 
 
  2.c. 
 
H 
D 
A 
B C 
H 
D 
A 
B C 
H
D 
A 
B C 
 
Fuente: Ghoshall y Bartlett (1990) 
 
A partir de las ilustración 1.3, se puede observar cómo se incrementan 
la cantidad de vínculos entre las filiales de la transnacional, concentrando las 
decisiones estratégicas a lo interno de la red entre todas las filiales. Entre 
mayor conexión exista entre las filiales, menores serán las decisiones 
estratégicas que tomará la casa matriz.  
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En una estructura como 2.a. de la ilustración 1.3, las decisiones se 
encuentran altamente centralizadas, en la figura 2.b. de la misma ilustracion, se 
puede observar como la filial A, inicia un proceso de concentración de 
vínculos, provocando que la estructura tienda a centralizarse ya no sólo en H, 
pero también en A, y finalmente se puede observar como la cantidad de 
vínculos existentes pasó de ser 8 en la figura a 20 en figura 2.c., con lo cual 
muy probablemente la casa matriz habrá experimentado una caída total en la 
toma de decisiones.   
Es importante anotar que aunque éste enfoque presenta una serie de 
características deseables para analizar la estructura de una transnacional, no 
proporciona algún tipo de medida directa acerca de la caída en la centralidad de 
la casa matriz, ya sea modificaciones de las estructuras directamente 
observables; cambios en los recursos humanos, o algún tipo de 
comportamiento directamente que se pueda percibir. A partir de esta limitante, 
la comprobación empírica resulta compleja. 
Otro elemento relevante en esta investigación, es el vector propuesto 
para analizar los diferentes contextos donde se mueve cada una de las filiales, 
en las cuales interactúa la multinacional, el cual es denotado como [sA, bA, rA, 
cA].  La teoría propone qué existen diferentes tipos de vínculos que mantiene la 
filial en una red externa, la cual está conformada por los proveedores (sA), los 
compradores (bA), las agencias reguladoras (rA) y los posibles competidores 
(cA). A este vector de posibles vínculos, se le identifica como un parámetro 
para determinar qué tan densa puede ser la red en la que se desenvuelve la filial 
a nivel local. Por otro lado, los autores también destacan que estos elementos 
que determinan la red local, pueden influir sobre la red global, y por lo tanto 
repercuten en la densidad entre las redes. A continuación se expone 
brevemente ésta situación, y cómo puede influir esta sobre la descentralización 
de la multinacional:  
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 La densidad de la red local en la cual interactúa la filial: El vector 
[sA, bA, rA, cA] determinará si la filial tiende a concentrar poder dentro 
de la multinacional, por cuanto si la filial tiene acceso a una importante 
cantidad de intercambios entre cada uno de los componentes del vector, 
esto tendrá como consecuencia una importante dispersión de los 
recursos a lo interno de la multinacional (es decir se da una nueva 
distribución de los recursos entre las filiales, ocasionando una baja 
especialización de las filiales). Lo contrario también es cierto. 
 La densidad entre las redes en las cuales se desenvuelve la 
multinacional: Las filiales interactúan en un contexto local, el cual se 
encuentra interconectado con un contexto regional u global inclusive, el 
cual está íntimamente ligado con las filiales de la multinacional que se 
encuentren presentes en este contexto (por ejemplo, la filial Ford 
España y el contexto español, se encontrarán ligados con Ford USA, y 
el contexto americano).  
 
Las filiales con baja densidad en el contexto local, y con baja densidad 
entre las redes, darán como resultado una alta especialización, y una baja 
dispersión de recursos por cuanto la casa matriz concentrará todos los 
intercambios con las filiales. Por otro lado, cuando la densidad local es baja, 
pero existe densidad alta entre contextos, las filiales no se especializarán y 
existirá una alta dispersión.  
Finalmente, cuando existe una importante interacción tanto entre las 
redes locales, así como también entre las redes de las diferentes filiales de la 
multinacional, el resultado será una importante dispersión de los recursos, y 
especialización de la filial; por cuanto la filial no tiene problemas para acceder 
a recursos, y por lo tanto se puede dedicar a actividades específicas. A 
continuación se ilustran ambos puntos y sus respectivas consecuencias a nivel 
del papel de la filial  en la red Multinacional:  
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Tabla 1.3: Estructuras de la red 
 Densidad entre redes de la multinacional 
Densidad del contexto 
local 
Baja Alta 
Alta Alta dispersión y baja 
especialización 
Alta dispersión y 
alta especialización 
Baja Baja dispersión y alta 
especialización 
Alta dispersión y 
baja especialización 
Fuente: Elaboración propia a partir de Ghoshall y Bartlett (1990) 
Los autores son claros en establecer que la cercanía cultural, y el 
desarrollo de un país son determinantes en la densidad del contexto local, y la 
densidad entre redes. En países desarrollados, y aquéllos países que se 
encuentran en un proceso de regionalización avanzado, se puede esperar que 
las redes entre la multinacional sean mucho más densas, con respecto a otros 
países que no cuentan con estas características (Países en vías de desarrollo).  
Gráfico 1.5 : Interacción en los entornos de una red multinacional 
Mercado interno 
Casa Matriz 
Filiales  
Mercado local 1 
Mercado local 2 Mercado local 3 
Clientes globales Proveedores globales 
Clientes  competidores 
proveedores gobierno 
Clientes  
competidores 
proveedores 
gobierno gobierno 
proveedores 
competidores 
Clientes  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Ghoshall y Bartlett (1990) y Birkinshaw, 1999 
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Cómo se puede observar en el gráfico 1.5, la densidad en el contexto 
local será determinada por la interconexión entre clientes, gobierno, 
proveedores y competidores; mientras que la densidad entre redes en las que se 
desenvuelve la multinacional, será determinada por la interconexión entre los 
mercados locales 1, 2 y 3. En estas condiciones, también es posible identificar 
qué tan centralizada se encuentra una organización de acuerdo con los 
mercados en los que ingresa, por cuanto la teoría indica, que si los mercados de 
países en vías de desarrollo se encuentran menos interconectados, existirá una 
menor dispersión, y por lo tanto más centralización.   
A partir de la teoría anterior, existe una serie de ramificaciones a nivel 
investigativo acerca de la forma en que se puede aproximar la estructura de las 
empresas multinacionales. De hecho Birkinshaw et al (2007), admite que es 
necesario reconocer que dentro de las multinacionales, existe una marco de 
atención que no debe ser sobrepasado, y que por lo tanto si una cantidad 
específica de filiales es demasiado alta, se  puede dar una pérdida de atención a 
lo interno de la casa matriz con respecto a la cantidad de filiales. Tomando en 
consideración el elemento anterior y la posibilidad de que exista una red densa 
como la expuesta en 3c, pero que a su vez esta red pueda tener algún tipo de 
posiciones periféricas, es que se admite la posibilidad de que la filial se vuelva 
dinámica y que por lo tanto, pueda adquirir algún tipo de protagonismo; 
situación que se dará con una alta dispersión.   
1.7. Discusión 
 
De manera general, se ha podido comprobar, que la multinacional es 
una unidad de análisis compleja, y que para alcanzar una explicación teórica, 
que logre incorporar esta amplitud de fenómenos sociales, es necesario primero 
ubicarla en un contexto histórico, y además reconocer que en el debate también 
existe controversia, debido a la perspectiva epistemológica aplicada por las 
diferentes teorías que han intentado explicar el fenómeno.  
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A nivel general se identifican once perspectivas teóricas que han 
intentado explicar la  multinacional; algunas provenientes de la ciencia 
económica, y otras cuyo origen puede ser rastreado a partir de la ciencia 
sociológica. Si bien es cierto, algunas son derivadas de otras (el caso de la 
teoría de los costos de transacción, como una derivación de la teoría 
institucional), éste es un debate que no se ha profundizado en esta sección, 
debido a que el solo hecho de identificar las raíces de una teoría específica, es 
una investigación que escapa al alcance de este proyecto.  
Finalmente, se estudió la propuesta de organización en red (Ghoshall y 
Bartlett, 1990), y todas las propuestas posteriores como las adecuadas para 
estudiar el comportamiento de las empresas multinacionales (Bouquet y 
Birkinshaw, 2008). Se definió este instrumental analítico como el más 
adecuado para estudiar la dinámica de las filiales en las empresas 
multinacionales, por dos razones. Primero, todos los estudios posteriores que 
consideran tanto la evolución de la multinacional como también la evolución 
del papel que juega la misma filial, están planteados desde esta perspectiva, 
incluidas las propuestas de país y filial trampolín (Pla, Camps y Madhok, 
2009). Segundo, porque como se podrá analizar en la sección de metodología, 
las bases de datos existentes, y las propuestas de análisis se pueden identificar  
desde una perspectiva de red en propiedad.  
1.8. Conclusiones de este capítulo 
 
A nivel conceptual, se logró identificar que una empresa multinacional 
es una organización internacional, la cual pudo ser ubicada dentro de contextos 
espaciales y temporales concretos. En primera instancia, se definió como una 
empresa de tipo corporación, la cual opera -debido a sus dimensiones- en 
condiciones de competencia imperfecta, más claramente; en condiciones de 
empresa oligopólica, o de competencia monopolística, y que por lo tanto estos 
son elementos que deben ser considerados dentro del análisis. Adicionalmente, 
se pudo identificar que existe una tendencia claramente definida por parte de la 
empresa multinacional; no a maximizar ganancias como objetivo último, sino a 
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cambiar la concepción de mundo en la que se desenvuelve, utilizando como 
principal instrumento la presencia. La discusión ética sobre las implicaciones 
de estas acciones, y la pertinencia política que tienen las mismas tampoco son 
discutidas en esta investigación, ya que éstas deben ser analizadas en otros 
espacios de discusión.  
Dentro del contexto del enfoque contingente, se identificó que algunos 
elementos de localización geográfica, y de evolución histórica, pueden tener 
una influencia significativa sobre la evolución de la empresa multinacional. 
Como ejemplo de esta última afirmación, se plantea el crecimiento que han 
experimentado las empresas multinacionales norteamericanas dentro de un 
contexto amplio, como lo es los Estados Unidos de América, y éste se 
contrapone, con respecto a la evolución histórica que pueden experimentar las 
empresas multinacionales europeas, las cuales, muy probablemente, debido a 
las condiciones reducidas de su entorno y a la distinta ubicación geográfica, 
evolucionan de una manera diferente.  
A partir del enfoque contingente se realizaron posteriormente 
modificaciones con el fin  de poder adaptarlo para explicar empresas europeas. 
Se discute la evolución de la empresa multinacional, como el resultado de un 
proceso de internalización, el cual es explicado a nivel teórico dentro del 
contexto norteamericano por la propuesta de la internacionalización, como una 
variante de la innovación, proceso que se da de una manera cíclica que pasa 
por diferentes etapas. Igualmente, también se desarrolla una tendencia teórica 
europea, cuyo principal aporte es explicar la evolución de la empresa 
multinacional, cuyos orígenes son percibidos como los de una empresa 
pequeña. Esta evoluciona pasando por una serie de etapas, hasta constituirse 
como una empresa multinacional grande.  
El conocimiento juega un papel relevante en el proceso de 
internacionalización, sin embargo es la transmisión de este conocimiento, y la 
capacidad de transformarlo en una ventaja competitiva, lo que vuelve a la 
empresa multinacional; en una organización que se expande a nivel regional, y 
posteriormente mundial. El proceso de la expansión internacional de las 
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multinacionales, es estudiado como una red compleja de transmisión de 
conocimiento. Además se pudo identificar que a partir del enfoque explicativo 
en redes, la empresa multinacional es concebida como una compañía 
organizada para transmitir conocimiento, a partir de un tipo de red -ya sea 
federativa o unitaria-, en la cual se da una interacción muy vinculada, o 
moderadamente vinculada para que la organización crezca de manera 
significativa.  
El enfoque en redes resulta de especial pertinencia para esta 
investigación, ya que es el paradigma seleccionado para explicar el 
comportamiento de la empresa multinacional; especialmente los patrones de 
expansión a nivel internacional, las relaciones de poder existentes a lo interno 
de la organización y la transmisión de conocimiento. Particularmente se 
reconoce, que las propuestas evolutivas mediante las cuales, las filiales 
adquieren conocimiento, demandan participación del proceso de toma de 
decisiones e inclusive se vuelven clave a lo interno de la organización (punto 
de partida de la concepción de la filial trampolín), y son explicados mediante el 
uso de las herramientas metodológicas originalmente planteadas por Ghoshall 
y Bartlett (1990).  
El enfoque en redes será particularmente importante para esclarecer la 
centralización dentro de las redes desarrolladas por multinacionales. Según se 
identificó anteriormente, algunas redes se encuentran centralizadas debido a 
que las filiales no han desarrollado protagonismo. Conforme la filial desarrolla 
protagonismo, la red se descentraliza -tema central en esta discusión-, como se 
verá más adelante. En el siguiente capítulo se explica por qué una filial puede 
ganar protagonismo en una red. 
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2.1. Iniciativas de las filiales y el enfoque en redes 
 
En este capítulo se construye una definición de filial. Existe una 
importante variedad de este tipo de organizaciones, y adicionalmente, su 
naturaleza se encuentra en constante cambio (Birkinshaw y Hood, 1998). La 
definición de esta clase de estructuras dependerá del enfoque teórico que 
explica el comportamiento de la empresa multinacional. El enfoque 
multidivisional (Stopford y Wells, 1972) plantea que la filial es parte integral 
de la estructura de la multinacional, y sus funciones serán determinadas por la 
casa matriz, las cuales a su vez dependen del tipo de estructura que tiene la 
multinacional; la cual a su vez, será determinada por la estrategia de la 
corporación (Franko, 1974). Ésta podría tomar diferentes rumbos, tales como 
una estrategia de diversificación de producto, o de mercado o ambos. El 
comportamiento de la multinacional depende en gran medida del tipo de 
mercado en el cual interactúa, su entorno y las condiciones de la industria. Sin 
embargo la definición de contexto en una subsidiaria puede ser muy complejo 
y amplio (Birkinshaw, 1999).  
El objetivo principal de esta unidad de negocios que responde a la casa 
matriz, busca en un principio, proporcionar acceso a mercados internacionales, 
así como también ser un receptor nato de la tecnología transferida de la casa 
matriz  (Vernon, 1966). Tomando en cuenta esta definición, un análisis de la 
expansión internacional a partir del establecimiento de filiales se torna bastante 
simple; ya que el accionar de la multinacional consistirá en  expandir el modelo 
de negocios en diferentes países, utilizando a la filial como unidad de negocios. 
Dicha expansión será ejecutada a través de la acumulación de conocimiento, 
mediante un aprendizaje por etapas (Johanson y Wiedersheim-Paul 1975;  
Johanson y Vahlne, 1977, 1990), con lo cual toda empresa cuenta con las 
posibilidades de transformarse en una multinacional. El concepto anterior 
coincide con la propuesta inicial planteada por Kogut y Sinhg (1988), quienes 
afirman que una expansión internacional a través de la fundación de una filial, 
es la última opción cuando se han resuelto otros problemas de falta de 
conocimiento, y existe cercanía cultural e institucional.  
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El proceso de las licencias y franquicias no es analizado dentro de estas 
perspectivas teóricas, sin embargo es un problema que Pla y León (2004) 
resuelven de una manera muy sencilla, al plantear que la filial será el paso final 
en una expansión internacional; debido a que representa un mayor riesgo en 
términos de recursos y tiempo. En medio de las exportaciones y el 
establecimiento de empresas conjuntas
7
, estos últimos autores ubican a la 
empresa que se dedica a las diferentes formas alternativas de 
internacionalización a través de licencias (acuerdos de distribución, contratos 
de gestión, franquicias, contratos de fabricación y patentes). Ahora bien, a 
partir de este tipo de contratos, la pregunta que surge es de  si éstos pueden ser 
considerados como una filial en el país en el que se ubican, ya que en algunos 
casos, esto puede dar como resultado el incremento de la participación de la 
empresa en el país huésped, y por lo tanto, el paso para trasladarse a una 
siguiente fase.  
Una investigación teórica acerca de cómo ha evolucionado la 
conceptualización de la filial en la literatura de la dirección de empresas 
internacionales, escapa a los alcances de este documento, sin embargo es 
importante reconocer que a partir de 1980, la observación de la subsidiaria 
cambió la visión anterior, para convertirse en un elemento integral al formular  
la estrategia de la multinacional, como una generadora de ventajas 
competitivas. En la literatura destaca la propuesta de Bartlett (1986) en la cual 
se da un cambio de enfoque de la empresa multinacional a la empresa 
transnacional, el cual puede ser observado en la ilustración 2.1  la cual fue 
elaborada por Jarillo y Martínez (1990), para resumir el proceso mediante el 
cual se puede articular la estrategia en la organización multinacional: 
                                                          
7
 Estos autores clasifican los diferentes instrumentos con los que una empresa internacional 
puede ingresar en una país objetivo, de acuerdo con el compromiso de recursos existentes. De 
acuerdo con el compromiso de recursos, si la multinacional exporta, éste será un instrumento 
que no significa un compromiso importante. Por otro lado, el establecimiento de una filial 
significa el compromiso máximo de recursos, ya que se está transfiriendo una importante 
cantidad del negocio a un país diferente del país de origen, lo cual implica un riesgo 
considerablemente mayor. 
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Ilustración 2.1: Diferentes tipos de Organizaciones Multinacionales según 
Jarillo y Martínez (1990) 
 
 
Fuente: Jarillo y Martínez (1990) 
Desde la perspectiva de Bartlett (1986), y que posteriormente puede ser 
constatada en otros de sus escritos (Bartlett y Ghoshall, 1987; Bartlett y 
Ghoshall, 1993 y Ghoshall y Bartlett, 1990), el nuevo papel que tiene que 
desarrollar la filial, es consiste en una nueva visión de internacionalización. El 
desarrollo de actividades tiende a variar de acuerdo con la 
coordinación/integración, y la respuesta/diferenciación de la multinacional, 
como se puede observar en la ilustración 2.2, y la cual se resume en las 
siguientes propuestas:  
 Organización global: se encuentra orientada hacia el mercado global, y 
busca ventajas competitivas a nivel global en la forma de economías de 
escala, desarrollando productos estandarizados y manufactura a nivel 
global, con una casa matriz que tiende a centralizar todas sus 
operaciones. Según Jarillo y Martínez (1990), ejemplos perfectos de 
este tipo de estructuras pueden ser observados en las empresas 
internacionales japonesas. 
 Organización multinacional: la multinacional busca obtener ganancias 
mediante la diferenciación de productos que se adapten a los gustos e 
intereses nacionales de los mercados en los cuales opera. Los ejemplos 
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adecuados para este tipo de organización corresponden a las empresas 
europeas. 
 Finalmente la empresa transnacional coordina operaciones en todos los 
países en los cuales opera, y obtiene tanto economías de escala, como 
de alcance en todos esos países. Al mismo tiempo, obtiene una 
respuesta favorable de estos países debido a que sabe adaptarse a los 
intereses nacionales.  
 
Es importante anotar dentro de este orden de ideas, que la empresa 
multinacional  adopta  estrategias distintas para diferentes tipos de subsidiarias, 
de acuerdo con los recursos a los que tiene acceso cada una de ellas, y los 
diferentes tipos de mercados en los cuales interactúa. Así pues Jarillo y 
Martínez (1990), dan un paso más allá, al establecer una postura estratégica 
que debe ser implementada por la filial, ya entendida; no como una unidad de 
negocios que depende únicamente de los lineamientos de la casa matriz, sino 
más como una estructura organizativa que debe responder tanto a su propio 
contexto interno y externo. Las directrices de la casa matriz, y el entorno 
conformado por los intereses nacionales del país destino también juegan un 
papel importante (Birkinshaw, 1999).  
A partir de la propuesta de Jarillo y Martínez (1990), la filial desarrolla 
una postura estratégica que dependerá en gran medida de la ubicación 
geográfica de la firma, y respectivamente, del grado de integración que tiene la 
misma con otras filiales. Es importante anotar que la dinámica con respecto a la 
casa matriz no se desarrolla, debido a que se asume que la estrategia global se 
encuentra determinada ya de por sí. A continuación se presenta la propuesta 
planteada por Jarillo y Martínez para la estrategia de la filial en la ilustración 
2.2.  
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Ilustración 2.2: Comportamiento de la filial 
 
Fuente: Jarillo y Martínez (1990) 
Según la propuesta anterior, es posible ubicar cada una de las 
estrategias anteriormente descritas, con la propuesta planteada originalmente 
por Bartlett (1986); es decir una filial autónoma será asociada con una empresa 
multinacional, la cual tiene un alto grado de localización y por lo tanto actúa en 
un mercado multi-doméstico. Por otro lado, una filial receptiva, se encontrará 
vinculada con una empresa global, es decir tiene un alto grado de integración 
tanto con la casa matriz, como con respecto a sus otras contrapartes en otros 
países, y por lo tanto, realiza pocas actividades; típicamente de mercadeo y 
ventas. Finalmente, una filial activa, es vinculada a  la empresa transnacional, 
es decir, cuenta con un alto grado de integración, e interactúa con una 
importante cantidad de mercados. La filial activa generalmente cuenta con una 
alta vinculación con la casa matriz y cuenta con fuertes mandatos de esta 
última entidad.  
A partir de la definición anterior, se puede concluir que el papel de la 
filial evoluciona con el tiempo, y conforme se vuelva necesario para la empresa 
multinacional. También puede generar conocimiento, y formular posturas 
estratégicas globales (Bouquet y Birkinshaw, 2008). Además es necesario que 
la filial desempeñe un papel diferente en el proceso de internacionalización, 
que se adapte tanto a los intereses de la casa matriz, (de la empresa 
multinacional como un todo), así como también a los intereses del país destino 
en el cual ha ingresado la multinacional.  
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Conforme se avanza en esta definición, se puede observar que la 
propuesta original planteada por Jarillo y Martínez (1990) sobre el papel que 
desempeña la filial, es más relevante conforme se internalizan elementos 
institucionales propios del ambiente en el que interactúa la empresa. Además es 
importante resaltar, que la capacidad para asimilar estos elementos del 
ambiente, también le confieren la posibilidad de mantener un papel de 
liderazgo a lo interno de la misma multinacional, ya que cuenta con la 
posibilidad de desarrollar políticas regionales debido a esa capacidad única de 
establecer condiciones particulares de ingreso a mercados específicos, ya que 
este nuevo conocimiento adquirido puede ser concebido como una innovación 
(Phene y Almeida, 2008).  
Ahora bien, el enfoque en redes propuesto en la sección anterior, pudo 
destacar que la organización de la multinacional en redes, proporciona un eje 
central a la casa matriz, mientras que la filial puede ser observada en la 
periferia. Según argumentos más recientes la filial puede desarrollar una 
iniciativa (Birkinshaw, 1999), y adicionalmente puede tener protagonismo a 
nivel estratégico (Bouquet y Birkinshaw, 2008). Este cambio se debe en 
particular a los cambios en la conducta de la filial, los cuales se verán 
incentivados en ambientes en los cuales se reconocen las capacidades de las 
filiales, y suprimidos en contextos de alta centralización de la casa matriz, o 
inclusive de otras filiales.  
Como se observa en la ilustración 2.3 , en esta red particular, existe una 
importante cantidad de vínculos que comparten todas las filiales A, B, C, D, E, 
y F con la casa matriz H. Esta situación le permite a la casa matriz no tener que 
tomar una serie de decisiones a nivel operativo, y simplemente preocuparse por 
la dirección estratégica de toda la red. En este contexto particular, la 
transnacional, cuenta con una filial conocida como Broker, que gestiona las 
necesidades de mercados relacionados directamente con la filial Z, pero que no 
necesita tener ningún contacto directo con la casa matriz.  
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En esta situación se reconocen a las filiales Y y W. A las filiales que 
comparten vínculos entre sí y con la casa matriz se les llama filiales ubicadas 
en las posiciones centrales, mientras que a las filiales como Y y W, se les llama 
filiales ubicadas en posiciones periféricas. La propuesta de la centralidad de la 
filial, se encontrará en proporción directa con el tipo de país en el que se 
encuentre la filial, existirán países centrales con importancia estratégica, y 
países periféricos no tan relevantes.  
Ilustración 2.3: Filiales y su marco de acción 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
H 
A 
B 
C 
D 
E 
F 
Z 
Y W 
Fuente: Bouquet y Birkinshaw, 2008. 
La evolución de cada una de las filiales que conforma la red se puede 
dar a lo largo del tiempo. Para que esta evolución se dé, tiene que existir una 
importante interacción a lo interno de la red donde se desenvuelven las filiales; 
tanto con las otras filiales, como con la casa matriz, y también debe existir 
influencia con entorno con el que se desarrolla la filial. Los autores sostienen 
que una filial puede pasar de tener un mandato meramente básico, hasta 
convertirse en una casa matriz regional, teniendo tanto influencia a lo interno 
de la red multinacional, como con el entorno con el que se desenvuelve 
desarrollando tareas estratégicas. A continuación en la tabla 2.1 se ofrece un 
resumen de cada uno de los roles que pueden ser desempeñados por la filial de 
acuerdo con la integración en las diferentes redes, y posteriormente como 
puede evolucionar  de acuerdo al papel desempeñado dentro de la red. 
Conforme se da una evolución de la filial, también se ampliará su marco de 
influencia dentro de las mismas redes. 
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Tabla 2.1: Tipos de filiales e integración en redes internas y externas 
Mandato básico Mandato intermedio Mandato avanzado 
 Satélite de mercadeo 
 Implementador local 
 Utilizador de 
recursos 
 Proveedor local 
 Centro de servicio 
 Fabrica de 
Servicio 
 Planta subsidiaria 
A. 
 Réplica 
miniatura 
 Innovador 
local 
 Centro 
administrativo 
 Fábrica 
offshore 
 
B. 
 Especialista 
de producto 
 Proveedor 
internacional 
 Mercadeo 
global 
 Innovador 
global 
 
C. 
 Racionalizador 
global 
 Manufactura 
integrada 
 Proveedor de 
recursos 
 Fábrica de 
contribución 
 Contribución 
especializada 
 Coordinación 
táctica 
 Mandato de 
producto 
mundial 
 Centro de 
excelencia 
 Centro integrado 
 Centro 
estratégico 
 Investigador de 
redes 
 Casa matriz 
regional o global 
 
Poca integración con redes 
internas y externas 
Alta integración con 
redes externas pero 
poca integración con 
redes internas 
Moderada 
integración con 
ambos tipos de 
redes 
Alta integración con 
redes internas pero 
baja integración con 
redes externas 
Alta integración con 
ambos tipos de redes 
Fuente: Bouquet y Birkinshaw (2008) 
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Como se puede observar en la tabla 2.1, los cambios que se dan en una 
filial son de distinta naturaleza de acuerdo con la evolución histórica que tenga 
la unidad de negocios. Sin embargo existe cierto consenso con respecto a que 
el papel desempeñado, evoluciona en el tiempo, hasta convertir a la filial ya sea 
en una matriz regional, en un mandato de producto mundial, o en un centro de 
excelencia. La propuesta de que la filial evoluciona de acuerdo con las redes 
internas y externa en las que interactúa (Bouquet y Birkinshaw, 2008), se basa 
en categorías de análisis de diversos autores los cuales son mencionados a 
continuación, y según,  algunos de ellos también han sido citados en este 
trabajo. En la tabla 2.2. se indican los tipos de filiales con mandato básico y los 
autores relacionados con las mismas. 
Tabla 2.2: Filiales con mandato básico y autores relacionados 
Filiales con mandato básico Autor responsable 
 Satélites de mercadeo 
 Implementador local 
 Fábrica de servicio 
 Utilizador de recursos 
 Proveedor Local 
 Centro de servicio inactivo 
 Planta subsidiaria 
(White y Poynter, 1984) 
(Bartlett y Ghoshall, 1986; entre otros) 
(Ferdows, 1997) 
(Randoy y Li,1998) 
(Forsgreen y Petersen, 1998) 
(Surlemont, 1998) 
(D´cruz, 1986) 
Fuente: Bouquet y Birkinshaw, 2008 
En la etapa intermedia, las filiales tienden a evolucionar en el tiempo y 
realizan actividades muy similares a la casa matriz en todos sus ámbitos 
(Delany, 1998). . La única diferencia radica en que las filiales con mandato 
intermedio, cuentan con tres posibles resultados: filiales con interacción baja 
en redes externas, pero alta en redes internas, una situación inversa a la 
anterior; y una última situación, en la cual existe una interacción moderada en 
las redes internas y externas respectivamente. A continuación en la tabla 2.3 se 
exponen las características básicas de cada uno de estos elementos iniciando 
con filiales que tienen alta interacción en red externa, y baja en red interna:  
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Tabla 2.3: Filiales con mandato intermedio y autores relacionados 
Filiales con alta interacción 
en red externa y baja en red interna 
Autor responsable 
 Replica miniatura 
 Innovador local 
 Centro administrativo 
 Fábrica offshore 
(White y Poynter, 1984) 
(Gupta y Govindarajan, 1991) 
(Surlemont, 1998) 
(Ferdows, 1997) 
Filiales con baja interacción 
 en red externa y alta en red interna 
 
 Racionalizador global 
 Manufactura integrada 
 Proveedor de recursos 
 Fábrica de contribución 
 Contribución especializada 
 Coordinación táctica 
(D´cruz, 1986) 
(Crookwell, 1984) 
(Randoy y Li, 1998) 
(Bartlett y Ghoshall, 1986) 
(Birkinshaw y Morrison, 1995) 
(Lim, Acito y Rusetsky, 2006) 
 
Moderada integración 
con ambos tipos de redes 
 
 Especalista de producto 
 Proveedor internacional 
 Mercadeo global 
 Innovador global 
White y Poynter, 1984) 
(Forsgreen y Petersen, 1998) 
(Lim, Acito y Rusetsky, 2006) 
(Gupta y Govindarajan, 1991) 
 
Fuente: Bouquet y Birkinshaw, 2008. 
Finalmente en la tabla 2.4., a continuación se exponen las etapas finales 
que puede alcanzar una filial, tomando en consideración que ha evolucionado a 
partir de las anteriores tipologías. Es importante argumentar que Bouquet y 
Birkinshaw (2008), realizan el trabajo erudito de identificar los tipos de filiales 
y sus respectivos autores, así como también de establecer los mecanismos 
mediante los cuales las filiales pueden lograr una mayor integración en todos 
los niveles. A pesar de esto, no logran identificar con certeza, cómo 
evolucionan las filiales a partir de una baja integración en una labor específica 
hacia otra con una integración media y alta.  
La anterior propuesta necesita clarificación. En los artículos citados, no 
se dispone de una idea clara acerca de cómo puede evolucionar la filial, aunque 
existen algunas nociones intuitivas. En general se podría argumentar que una 
filial con un mandato básico de ser un satélite de mercadeo, podría en algún 
caso, acabar como una filial de mercadeo global, y finalmente lograr un 
mandato de producto mundial. Igualmente se podría suponer que una fábrica de 
 
Capítulo 2.El enfoque de la filial 
 
67 
 
servicio, o una planta subsidiaria; podrían convertirse en manufacturas 
integradas o fábricas de contribución, y finalmente alcanzar el nivel de centros 
de excelencia o integrados. Por lo tanto, generalmente no se conoce el tipo de 
evolución que tendrá una filial con un mandato inicial.  
Tabla 2.4: Filiales con alta integración en redes internas y externas 
Filiales con alta integración interna y externa Autor responsable 
 Mandato de producto mundial 
 Centro de excelencia 
 Centro integrado 
 Centro estratégico 
 Investigador de redes 
 Casa matriz regional o global 
(D´cruz, 1986, 
Crookwell, 1984) 
(Frost, Birkinshaw y 
Ensign, 2002) 
(Meyer, 2006) 
(Lorenzoni & Baden-
Fuller, 1995) 
(Randoy y Li, 1998) 
(Forsgren, Holm, & 
Johanson, 1995) 
Fuente: Bouquet y Birkinshaw, 2008. 
Como ya se tuvo la oportunidad de observar, de acuerdo con el 
paradigma teórico que se adopte, así será el papel que desempeña la filial 
dentro de la estructura organizativa. Es importante enfatizar que la estructura 
organizativa de toda la multinacional se encuentra conformada para que exista 
centralización alrededor de la casa matriz (Ghoshall y Bartelett, 1990 y 
Bouquet y Birkinshaw, 2008).  El caso particular de la filial que cambia para 
convertirse en una casa matriz regional, se convierte en un tema  interesante 
para esta investigación, por cuanto en ella se encuentra la clave para descifrar 
el comportamiento que juega la filial trampolín, con respecto a la casa matriz. 
2.2. La iniciativa de la regionalización 
 
El fenómeno de la regionalización, en el estudio de la dirección de 
empresas internacionales es un tema controversial. De manera general, existen 
autores que sostienen que las multinacionales formulan su estrategia a nivel 
global (Bartlett y Ghoshall, 1987). Por otro lado, existen autores que indican 
que las multinacionales tienen una orientación más regional (Rugman y 
Verbeke, 2004, 2005); y que por lo tanto es necesario analizar estas 
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organizaciones en un contexto internacional intermedio (en medio de la 
globalidad  y la localidad).  
A nivel de regionalización existe un debate intenso acerca de las 
políticas que siguen las multinacionales. En general se puede destacar que 
algunas de estas organizaciones deciden ubicar sus casas matrices en otros 
países (Birkinshaw et al, 2006) ¿Por qué se toma ésta decisión? En general, 
según los autores, se debe a cambios en la demanda de sus productos, o 
decisiones administrativas; sin embargo la realidad indica que algunas 
multinacionales se internacionalizan en las áreas  más cercanas geográfica y 
psicológicamente. El debate acerca de la ubicación de la casa matriz tiene una 
referencia directa en el surgimiento de casas matrices regionales, y su utilidad 
(Schüte, 1998), en general, es un tema poco tratado. El conocimiento generado 
acerca de este tema es relativamente nuevo, y todo esfuerzo indagatorio acerca 
del mismo, relativamente innovador. 
Si una empresa decide ubicar su casa matriz fuera de su lugar de origen, 
es un tema que no concierne a esta investigación de manera directa, sin 
embargo plantea interrogantes acerca de si las empresas multinacionales 
deciden realizar estos movimientos para estar más  cerca de sus clientes, 
proveedores, o lo hace para una mejor coordinación. Adicionalmente, este 
hecho se vuelve parte de una serie de fenómenos en los cuales, las filiales 
funcionan como parte de una red concentrada, y este nodo centralizado se 
transforma en una casa matriz regional (Yeung, Martin y Perry, 2001), el cual 
mantiene una serie de relaciones de acuerdo con la distribución de los campos 
de acción que tiene la casa matriz, y tiene como objetivo promover las 
relaciones laterales entre las filiales.  
Al anterior fenómeno se le llama Heterarquía (Hedlum, 1993). El 
objetivo de la casa matriz en este nuevo marco de acción, por supuesto es 
geográfico, y no por función o producto, lo cual contradice las teorías que 
sostienen que la multinacional, crece de acuerdo con el producto o la función 
desempeñada. Ahora bien, la primera crítica directa realizada al enfoque que 
considera a las multinacionales como corporaciones globales, es que la 
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mayoría de estas empresas multinacionales venden el 80% de su producto en 
mercados regionales (Rugman y Verbeke, 2004). 
La propuesta anterior sostiene que las empresas tienen marcos de 
acción, y éstos se circunscriben a los ámbitos en los que funcionan. En este 
nuevo contexto, se reconoce que las casas matrices regionales son una 
necesidad debido a los crecientes movimientos geopolíticos en este sentido a lo 
largo del orbe, y que el mundo se encuentra dividido en tres regiones 
geográficas claramente definidas a nivel económico-político. Esta nueva 
división del mundo se le conoce como triada, y según investigaciones los 
autores anteriormente citados, resultan de importancia para las empresas 
multinacionales. Lo anterior tiene como fundamento, la propuesta de que las 
empresas multinacionales toman en consideración su ubicación geográfica para 
delimitar su modo de entrada (Dunning, 1998).  
En contraposición a la propuesta de la casa matriz regional, aparece la 
propuesta de Pla, Camps y Madhok (2009) la cual, sostiene que la filial 
trampolín
8
 desempeñará un papel preponderante en la formulación de la 
política regional, por cuanto, tiende a evolucionar en el tiempo hacia una 
integración total con respecto a todas las demás filiales dentro de su marco de 
acción. Es importante señalar que, a lo interno de la misma empresa 
internacional, sus contrapartes no cuentan con esta condición de acumular 
conocimiento y habilidades propias. Los anteriores autores afirman que: “La 
“filial trampolín” contará con autonomía, como la local, pero esta autonomía 
ya no se limitará a la actuación en el mercado local, sino que afectará a 
actividades de alcance regional”. En teoría, una empresa internacional, que 
cuente con estas características para ejercer influencia dentro de las mismas 
filiales, también desempeñará un papel en doble vía con respecto a la 
formulación de políticas de toda la empresa, según Pla et al (2008),  
                                                          
8
 En algunas ocasiones la filial trampolín se puede transformar en una casa matriz regional. Sin 
embargo la teoría no es clara en señalar cuándo sucede esto. Esta investigación es realizada en 
parte para teorizar acerca de este fenómeno, y proporcionar una respuesta a esta interrogante.  
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“La “filial trampolín” comparte con la ejecutora una 
estrecha vinculación con el resto de unidades, pero no 
desde una posición subordinada respecto de la matriz, 
sino que su carácter de experta la lleva a colaborar con 
ella en términos de igualdad, desempeñando funciones 
para su área de influencia que antes eran exclusivas de la 
matriz. La “filial trampolín” actúa también como 
vehículo transmisor de las rutinas y prácticas 
organizativas desde la casa matriz hacia las filiales sobre 
las que ejerce influencia, pero a su vez también aprende 
de éstas y transmite dicho conocimiento a la matriz” 
Ahora bien, dentro de este mismo orden de ideas, la formulación de 
políticas regionales, y el papel de la casa matriz regional debe ser clarificado. 
Para ilustrar el comportamiento de una casa matriz regional, se expone un 
modelo que se ha enfocado más en la distancia geográfica, necesidades 
estratégicas y la demanda de servicios a lo interno de la multinacional (Yeung, 
Martyn y Perry, 2001), y no tanto en determinar qué tipos de recursos 
específicos son necesarios para el planteamiento de una política regional, así 
como tampoco, las necesidades organizativas, y los mecanismos de ajuste de 
estas estrategias, con respecto a la estructura particular de la filial, las cuales de 
por sí no se encuentran clarificadas (Schüte, 1998).  
Con respecto a la formulación de conocimiento es necesario retomar 
algunos de los conceptos de la sección anterior, y separar las filiales en dos 
grandes grupos; aquellas filiales que se encargan de implementar el 
conocimiento, y las filiales que desarrollan este conocimiento (Gupta y 
Govindarajan, 1991). Ahora bien, los mecanismos y el papel que juega la filial 
dentro de esta red de conocimientos dependerá, en gran medida, del tipo de red 
en la cual se encuentra interactuando la filial, el tipo de conocimiento que está 
siendo transmitido a lo interno de la multinacional, y la forma en que se 
encuentra estructurada la multinacional (Gupta y Govindarajan, 1991).  
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2.3. Casas matrices regionales 
 
El estudio de una filial regional -que de una u otra manera establezca la 
estrategia a ser seguida para ingresar en un mercado particular- es un tema 
poco estudiado, tanto a nivel estratégico, como a nivel organizativo (Yeung et 
al, 2001). Hay que reconocer que cuando particularmente se reconoce que una 
filial que se desempeña en un mercado regional, posee las siguientes 
características: cuentan con una mayor flexibilidad organizativa y existe una 
contraposición de funciones y responsabilidades, y cuenta con una mayor 
flexibilidad en la ubicación geográfica de la filial. 
Para comprender el concepto de una filial trampolín es necesario 
aceptar la existencia de una regionalización total de la economía a nivel 
mundial, donde coexistan diferentes relaciones económicas y una dinámica 
distinta a nivel regional; con lo cual los cambios económicos en una región, si 
bien es cierto afectan al resto del mundo, deben ser analizados dentro del 
contexto de las relaciones económicas entre regiones. A la anterior 
conceptualización Yeung et al (2001), la llama el surgimiento de las triadas, es 
decir, la creación de un ordenamiento económico, a partir de la ubicación 
geográfica, y proximidad económica y cultural.  
A partir de esta concepción, se concluye que a lo interno de la empresa 
multinacional, que deben atender estas condiciones particulares. Es por esta 
razón que muchas empresas internacionales optan por modificar sus estructuras 
organizativas para adaptarse a esta realidad. A partir de esta condición, existen 
dos situaciones que enfrenta una empresa multinacional: desarrollar una 
estrategia regional para enfrentar la competencia global. A partir del 
establecimiento de esta estrategia, se deben considerar las tres regiones 
relevantes: la región norteamericana, la región europea y la región asiática. En 
las concepciones del tipo de estrategia regional que adopta la empresa 
internacional, es posible identificar las condiciones que debe cumplir el país 
destino; en términos de infraestructura, cercanía a los mercados e incentivos 
gubernamentales en los mercados asiáticos.  
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El modelo de Yeung et al (2001) plantea que  la casa matriz regional 
cuenta con poder para y  autonomía para ejercer control sobre las filiales 
locales dentro de su marco de atención. La manera más frecuente para ejercer 
este control es designando un ejecutivo como director de la casa matriz 
regional
9
. Según estos autores, la propensión que tiene una empresa para 
utilizar filiales, que posteriormente puedan transformarse en casas matrices 
regionales depende en buena parte de elementos propios de la línea de negocios 
de la empresa, y el marco institucional del país en el cual se originó la empresa. 
A continuación se exponen las variables consideradas como relevantes para la 
conformación de una casa matriz regional las cuales pueden ser divididas en 
dos grupos, variables vinculadas a las condiciones de la empresa, y variables 
relacionadas con las estructuras del país: 
Variables con respecto al tipo de negocio  
 Distancia geográfica del país huésped : existe una relación positiva 
entre la distancia geográfica y el uso de casas matrices regionales 
 Distancia psíquica y familiaridad  con las regiones huésped: existe una 
relación inversa entre el uso de casas matrices regionales, y la 
familiaridad que tiene la empresa con la región  
 Compromiso y capacidad de respuesta con respecto a los países 
huésped: entre mayor es el compromiso, también lo será el 
establecimiento de casas matrices regionales 
 Integración regional: es la propensión que tienen las empresas para 
establecer este tipo de mecanismos de control. 
Variables relacionadas con el tipo de país que recibe la empresa 
 Infraestructura local: la infraestructura local es importante en el 
establecimiento de una casa matriz regional. El lugar con los mejores 
                                                          
9
 Cómo se designa a este ejecutivo, y sus condiciones particulares es un tema aparte que será 
tratado en el modelo planteado por Schüte (1998), el cual resulta de particular relevancia para 
esta investigación, ya que ilustra una forma de medir de una medida directa, cómo la casa 
matriz global, puede ejercer control sobre sus recursos mediante el aprovechamiento de la 
cercanía cultural. 
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servicios e infraestructura será el idóneo para el establecimiento de este 
tipo de unidad de negocio, sin embargo, la infraestructura se vuelve 
secundaria, si lo que más interesa es el establecimiento de la matriz. 
 
 Proximidad al mercado: La proximidad al mercado es muy importante, 
especialmente si lo que se intenta es ingresar a un mercado particular 
como parte de una estrategia regional. 
 Incentivos gubernamentales: este tema será considerado como 
secundario debido a que es necesaria más investigación para establecer 
claramente, cómo se manifiesta de manera directa el incentivo en la 
toma de decisiones de la empresa. 
 
El anterior modelo cuenta con los roles asignados a las casas matrices 
regionales, en la región asiática. Con base en otras investigaciones, existe 
mayor soporte para esta idea, con ejemplos de investigaciones realizadas en 
otras regiones geográficas. De hecho, a partir de este comportamiento 
particular de algunas multinacionales, surge la necesidad de reconocer atributos 
particulares de algunos individuos, los cuales les permiten desenvolverse a lo 
interno de la multinacional. El comportamiento anterior tiene como nombre 
regio centrismo (Heenan y Perlmutter, 1979), y puede ser vinculado con otros 
comportamientos de esta misma índole; entre ellos: el etnocentrismo, 
policentrismo y geocentrismo.  
Quizá algunos de los problemas que tiene la falta de investigación en 
relación con el tema de las casas matrices regionales, son las distintas 
orientaciones con respecto a la necesidad de este tipo de filial (Schüte, 1998). 
Mientras que existen autores que sugieren la casa matriz regional, y en general 
la regionalización, como una alternativa a la Globalización (Heenan y 
Perlmutter, 1979; Morrison y Roth, 1992; Lehrer y Asakawa, 1995); existen 
autores que sostienen que la regionalización es un paso necesario para la 
globalización (Aoki y Tachiki, 1992).  
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Otro problema detectado con respecto a las casas matrices regionales, y 
producto del problema esbozado anteriormente, es que no existe un marco 
conceptual claro con respecto a la formación de la Casa matriz regional. Las 
investigaciones realizadas se limitan a los papeles desempeñados por esta filial 
(Lasserre, 1996), y la perspectiva de acción (Morrison et al, 1992), sin ser 
particularmente concluyentes.  
Existen dos elementos que deben ser destacados con respecto a las 
investigaciones previas realizadas de acuerdo con este tipo de filiales. Primero, 
el tipo de directivo seleccionado para ostentar cargos de dirección en la casa 
matriz regional, y la clase de organización existente entre estas organizaciones. 
Ambos temas serán tratados de manera resumida, para posteriormente discutir 
el tema del país y la filial trampolín como enfoque alternativo.  
Con respecto al tema de la composición de los recursos humanos en la 
casa matriz regional, aunque éste no es el tema de discusión central de estas 
tesis, puede aportar algunos elementos importantes según el comportamiento 
de la casa matriz regional, que pueden ser observados de acuerdo con el 
comportamiento de la filial trampolín. Básicamente, se reconoce que la casa 
matriz regional, tiene gerentes los cuales poseen mayor cercanía cultural y 
psíquica con la región de donde se origina la empresa, o la casa matriz; y no 
tanto con respecto a la región objetivo (Schüte, 1998).  
Con respecto al aspecto organizativo, aunque Schüte (1998), no es 
concluyente en la formulación de una topología de casas matrices regionales, si 
concluye, derivando sus aproximaciones según las de Jarillo Martínez (1990), 
que existen dos tipos de casas matrices regionales: un primer tipo que tiene 
características altamente verticales, en las cuales se forma una estructura 
jerárquica; y una casa matriz regional horizontal, la cual crea elementos de 
cooperación entre las filiales. Según Schüte (1998), la casa matriz regional, con 
un comportamiento más federal (Warren, 1967), es la más observada en su 
estudio.  
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2.4. La filial trampolín 
 
A partir de la propuesta de que una empresa crece y se desarrolla en el 
mercado internacional por etapas (Johansson y Valhne, 1977), se determina 
que la acumulación de conocimiento proporcionará una mayor certeza de éxito, 
por cuanto se elimina la incertidumbre de ingresar en un mercado con 
instituciones y cultura distintas. A partir de esta propuesta, se reconoce que si 
una empresa multinacional, es un conjunto de filiales ubicadas en diferentes 
regiones geográficas, cada una de éstas podrá atraer la atención de la casa 
matriz (Birkinshaw et al, 2007), de acuerdo con las posibilidades con las que se 
enfrente en el medio ambiente, las condiciones del mercado en el que se 
desenvuelve, y las condiciones culturales.  
En un principio se supone, que si una filial se encuentra ubicada en un 
país particular, y éste resulta propicio para una incursión internacional en 
países similares, debido a que cumple ciertas condiciones que se explicarán a 
continuación, es posible obtener mejores resultados y un incremento en la 
incursión, que si el proceso lo realizara la empresa, ingresando en el país 
objetivo de manera directa.  Según Pla et al (2009), un país trampolín debe 
cumplir dos condiciones básicas:  
 En primer lugar, con relación al conocimiento institucional, debe 
situarse en una posición intermedia entre el país de destino y el país 
inversor, de forma que el aprendizaje institucional en el país trampolín, 
de alguna forma, pueda trasladarse al país de destino y, por tanto, 
favorecer el establecimiento de “legitimidad” en este mercado.  
 En segundo lugar, el “país trampolín” debe poseer un intenso flujo 
comercial con el país de destino, de forma que la empresa inversora 
pueda adquirir “conocimiento empresarial” y desarrollar redes en el 
país de destino desde el “país trampolín”. 
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Así pues a partir de la situación anterior, se reconoce que en lugar de 
realizarse una incursión internacional desde una perspectiva tradicional ya sea 
por el proceso secuencial de la escuela de Uppsala (Johanson y Wiedersheim-
Paul 1975;  Johanson y Vahlne, 1977, 1990), o por las propuestas derivadas de 
Vernon (1966) tales como Bilkey y Tesar (1977) y Cavusgil (1984), en las 
cuales, si un conjunto denominado multinacionales M, asociadas a un 
respectivo conjunto de países de origen P, desean ingresar a un conjunto de 
países destino Pm o política internacional. Así pues a partir de esta situación, 
se puede determinar, mediante el siguiente esquema, que la teoría internacional 
tradicional, ilustra básicamente una relación lineal de A a B; en la cual el 
conjunto de pares ordenados conformados por las empresas multinacionales 
asociadas a sus respectivos países de origen, desean ingresar a los países 
destino, como se ilustra a continuación.:  
Gráfico 2.1: Esquema básico de entrada 
 
Fuente: Elaboración propia 
En general se puede observar que cualquier tipo de incursión en un 
mercado internacional, éste último delimitado como Pmi
m
, por parte de una 
empresa multinacional mi, la cual pertenece a un país particular pi, vendrá 
determinado por una serie de condicionamientos básicos los cuales van a 
depender de la capacidad de la empresa multinacional para expandirse en esa 
dirección. Así pues,  en estas condiciones, se cuenta con un vector el cual 
puede ser delimitado como la empresa multinacional asociada a su país de 
origen, y el país destino al que se desea ingresar [mi,pi,Pmi
m
]. Sin embargo, el 
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planteamiento del país trampolín, sostiene que esta condición puede ser 
modificada si se considera que ciertos países pueden proporcionar algún tipo 
de ventaja competitiva que puede ser aprovechada por la empresa 
multinacional, en la figura de alguna de sus filiales.  
En un contexto, en el cual la multinacional se puede ver beneficiada de 
las condiciones presentes en el país trampolín, vendrá determinado en gran 
medida por la capacidad que tengan las filiales para asumir un rol estratégico 
en el proceso de internacionalización. A este respecto, Pla, Camps y Madhnok 
(2009), y Pla y Camps (2012), argumentan que las filiales que tienen algún tipo 
de protagonismo el cual vendrá determinado en gran medida por la localización 
y la integración que tenga la filial que se encuentra ubicada en el país 
trampolín. A continuación se ilustra este elemento:  
Gráfico 2.2 : Esquema modificado de entrada para considerar países 
trampolín 
 
                            Cercanía cultural 
      Vinculación Empresarial 
Fuente: Elaboración propia con base en Pla y Camps (2012) 
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Dos elementos deben ser rescatados de la propuesta original, con 
respecto a la propuesta mostrada anteriormente. Primero, en este modelo se 
supone que existe un país trampolín (Pt), que cual cuenta con una industria de 
filiales trampolín (ft), las cuales facilitan presencia en Latinoamérica. Segundo, 
como se puede observar en la gráfica, en este modelo se supone una relación 
estrecha entre países que se encuentran ubicados en Europa (Alemania, 
Dinamarca y Suecia), formando una red densa entre multinacionales y países, 
situación ausente en Latinoamérica (Colombia, Venezuela y Perú); es decir la 
vinculación empresarial en Latinoamérica no es tan densa como lo es su 
contraparte en Europa (Ghoshall y Bartlett, 1990).A partir de la propuesta 
anterior, se puede determinar el siguiente vector, el cual ilustra un camino más 
largo, pero con mayores probabilidades de éxito [mi,pi,pt,ft,Pmi
m
], ya que es 
posible identificar, cómo reducir el costo de desconocimiento de la zona 
percibido por los gerentes (Ericksson et al, 1997).  
Para que una filial pueda ser clasificada como filial trampolín, primero 
debe encontrarse en posibilidad de aportar a la casa matriz algún tipo de 
conocimiento que indique el mercado al el que se desea ingresar, y 
adicionalmente contar con alguna ventaja sobre los posibles competidores; en 
términos de conocimiento institucional y empresarial, en ese país particular. 
Esta ventaja provendrá de la existencia de una interacción activa con el país 
trampolín, y la capacidad de la filial, de decodificar el ambiente competitivo e 
institucional en el que se desenvuelve (es decir el vector [sA, bA, rA, cA]) . Este 
tipo de conocimiento, producto de la experiencia, debe contar con tres 
características básicas para poder ser implementado por la multinacional: debe 
ser relevante, especializado y reconocido (Rugman y Verbeke (2001), citados 
por Pla, Camps y Madhok, 2009). A continuación se presenta una breve 
descripción de lo que comprenden estos autores como un conocimiento 
experimental:  
 Relevancia: Un conocimiento es relevante si no es transmitido 
fácilmente y es producto del contexto local y la institucionalidad del 
país trampolín. En general, un conocimiento será relevante, si es tácito, 
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es decir, si es producto de una interacción de la filial trampolín con 
respecto al país trampolín, y no hubiese sido posible adquirirlo de otra 
manera.  
 Especialización: este concepto se refiere a la condición particular que 
tiene la filial trampolín, que no poseen las otras filiales. Una filial podrá 
desarrollar un conocimiento particular producto de su ubicación en un 
país trampolín, y las otras filiales no podrán hacerlo, simplemente 
porque no se encuentran ubicadas en ese país trampolín. 
 Reconocimiento: Basándose en la propuesta de Monteiro et al (2008), 
una filial presentará condiciones particulares que la diferenciará de las 
otras filiales, y por lo tanto se convertirá en un centro de referencia para 
las otras filiales y para la casa matriz. Ante esta situación, se reconoce 
un status particular de la filial trampolín, y ante esa condición, contará 
con una asignación diferenciada de recursos y mayor autonomía para 
desarrollar decisiones estratégicas con respecto al país o región 
particular en el que se desea ingresar.  
 
Para poder determinar cómo se conforma el conocimiento que 
proporciona una ventaja competitiva a la filial (Rugman y Verbeke, 2001), 
primero es necesario establecer, de qué manera se conforma el conocimiento en 
una organización de este tipo, con qué clase de recursos humanos; tecnología y 
demás recursos relevantes cuenta, y adicionalmente que tipo de interacción 
mantiene; tanto con la casa matriz, como con otras filiales. Los temas 
anteriores, aún no han sido investigados a profundidad, y por lo tanto es 
necesario esclarecerlos. 
El enfoque contingente (Chandler, 1962) y posteriormente, todas 
aquellas propuestas organizativas de empresas a nivel internacional  (Brooke y 
Remmers, 1970; Daniels, Pitts y Tretter, 1984; Fouraker y Stopford, 1968 y 
Stopford y Wells (1972), sostienen que la filial es una parte integral de la 
estrategia seguida, y tiene como objetivo la recreación del negocio a nivel 
internacional. Sin embargo, conforme han aumentado los movimientos 
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globalizadores, y las filiales han ganado más protagonismo, se ha vuelto 
necesario observar nuevas formas organizativas, que trasciendan este enfoque. 
Entre estos destaca el enfoque en redes (Ghoshall y Bartlett, 1990), el 
cual sostiene que la organización ya no depende en gran medida de la casa 
matriz, sino que existe una interacción entre la casa matriz y las filiales, y por 
lo tanto se reconoce como éstas últimas generan autonomía (Bouquet y 
Birkinshaw, 2008). En el caso anterior, existe una serie de preguntas que 
necesitan respuesta, entre ellas: ¿cómo interactúan y se conforman grupos de 
trabajo de diferentes características? (Choy, 2007 y Fang et al, 2010), y 
particularmente ¿cómo se generan transmisiones de conocimiento (Bjorkman y 
Lervic, 2007) que a la larga desembocan en la creación de ventajas 
competitivas en la filial? (Cui et al, 2005).  
El papel que desempeña la filial en la estrategia seguida por la 
multinacional, y la explicación de éste, dependerá en gran medida del enfoque 
teórico utilizado. El paradigma de la multinacional observada como una 
organización en redes ha sido ampliamente discutido, y sus conclusiones han 
sido probadas empíricamente (Leong y Tang, 1989). Sin embargo, la discusión 
de mayor relevancia para esta investigación, es la determinación del 
conocimiento particular (cultural e institucional); y cómo éste es aprovechado 
para el planteamiento de una política regional; situación que permite el 
aprovechamiento de las ventajas geográficas que proporciona el país trampolín. 
A partir de la noción de que la filial evoluciona, se pueden delimitar dos 
enfoques claramente definidos: primero, la explicación de la multinacional 
como una organización que fundamenta sus acciones estratégicas en la casa 
matriz, y posteriormente, envía sus lineamientos a través de diferentes tipos de 
tecnologías a sus filiales (Hedlum, 1986). Un segundo planteamiento sostiene 
que a partir del cambio en el carácter de la filial, el protagonismo que ha 
tomado en sus actividades, y el nuevo papel que juega en la organización 
multinacional, han surgido investigaciones que generan nuevas tipologías sobre 
la filial (Jarillo y Martínez, 1990) y precisamente la filial trampolín, es todavía 
otra variante más de este tipo de organizaciones.   
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Existe una vasta cantidad de investigaciones sobre filiales en diversos 
campos, entre ellos la innovación (Zain et al, 2002), la composición de 
recursos humanos en la filial y su impacto en el desempeño (Choy, 2007 y 
Kolakoglu y Caliguiri, 2008, Fang et al, 2010), y especialmente la relación que 
tiene la filial con la casa matriz (Ambos et al, 2010); así como el impacto que 
tiene la toma la iniciativa tomada por la filial, sobre el desarrollo de las 
actividades de la casa matriz (Azakawa, 2001), sin embargo el tema de la filial 
trampolín es todavía una caja negra. 
Para determinar la importancia que ostenta la filial en el planteamiento 
de una política regional, que permite aprovechar las ventajas proporcionadas 
por un  país trampolín, primero es necesario determinar las clasificaciones de la 
filial según las actividades que desarrolla para la multinacional como un todo. 
Como se puede observar en la siguiente ilustración, se denomina el 
dominio como la cantidad de unidades (o filiales) controladas, mientras que el 
alcance es el tipo de comportamiento y actividades contraladas (Surlemont, 
1998). En el gráfico se puede observar claramente el papel de la casa matriz 
global, tiene alto dominio, es decir ejerce influencia sobre una gran cantidad de 
filiales; y adicionalmente tiene alto alcance, puede controlar una gran cantidad 
de actividades y comportamientos. Por otro lado, un centro latente, es una filial 
con bajo dominio y alcance, es decir se circunscriben únicamente a actividades 
propias de su entorno; en beneficio de toda la red multinacional.  
Los puntos medios resultan particularmente interesantes; los centros 
administrativos pueden ejercer algún tipo de alcance a lo interno de la 
Multinacional, es decir tienen un alto grado de influencia en otras filiales, sin 
embargo tienen un bajo dominio, es decir no dominan un amplio ámbito de 
actividades a nivel de la multinacional. Los centros administrativos 
generalmente son denominados generalistas, porque tienen un conocimiento 
reducido sobre una amplia gama de actividades.  
Por otro lado, se encuentran los centros estratégicos de excelencia, los 
cuales se caracterizan por contar con un alto dominio; es decir dominan a la 
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perfección algún elemento particular de la cadena de valor, y por lo tanto 
cuentan con la capacidad de dominar a la perfección una cantidad reducida de 
técnicas. Generalmente estas filiales se caracterizan por contar con recursos 
altamente especializados, en una reducida cantidad de actividades.  
Tabla 2.5: Situación de filiales con alta integración a lo interno de las 
Multinacionales 
  Dominio 
  Bajo Alto 
Alcance Bajo Centros latentes Centros estratégicos de 
excelencia 
 Alto Centros 
administrativos 
Casas matrices globales 
Fuente: Surlemont (1998) 
Ahora bien a partir de las clasificaciones de filiales anteriormente 
expuestas, es necesario determinar las relaciones entre la filial y la casa matriz, 
y cuál es el mecanismo que deberá seguir la multinacional en la conformación 
de la política regional (Yeung et al, 2001). El proceso de formación de la 
estrategia en la multinacional, y ¿Cuál es su proceso de formulación?  
A partir de las anteriores preguntas se planeta en este mismo esquema, 
cuál es el papel que juega la filial trampolín, la casa matriz y la presencia de las 
otras filiales en el planteamiento de una política regional, y en la incursión de 
un país destino determinado. 
Como ya se tuvo la oportunidad de observar, el tipo de conocimiento 
que desarrolla la filial trampolín cuenta con algunas características que lo 
hacen inimitable en el tiempo. El tipo de conocimiento que surge en la filial 
trampolín ya ha sido definido, sin embargo se debe ahondar en las causas de la 
creación de este tipo de conocimiento. En primera instancia, es necesario 
acotar, que el conocimiento de la filial trampolín, se desarrolla producto de un 
aprendizaje organizativo, el cual en muchas ocasiones se encuentra limitado 
por los límites de localización (Rugman y Verbeke, 2001).  
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Para poder comprender cómo se forma este conocimiento, se debe 
establecer que la filial trampolín es identificado como una filial activo dentro 
del contexto de las demás filiales, es decir no importa con qué tipo de unidad 
de negocios puede ser identificada (ver sección anterior). Las filiales trampolín 
cuentan con una alta integración tanto con la red interna y la red externa, sin 
embargo, no se sabe con certeza de qué tipo de filial activa evoluciona. 
Adicionalmente, tampoco se ha identificado, como modifica los costos 
percibidos por los gerentes, y por la multinacional en general (Ericksson et al, 
1997). De acuerdo a Pla et al (2011), la filial trampolín evoluciona con el 
tiempo, como se ilustra en la siguiente ilustración:  
Ilustración 2.4: Espacio, tiempo y organización en una filial trampolín 
  Actividades/Tiempo 
  Emprendedora/etapa inicial Coordinación/Etapa 
final 
Alcance Extra-Regional Filial trampolín 
(Mandato de  
Producto Regional) 
Filial trampolín 
(Casa Matriz extra- 
Regional) 
 
 
 
Intra-Regional  Se puede transformar en 
Casa matriz regional o 
adquiere autonomía 
Fuente: Pla et al (2011) 
La filial trampolín puede ser identificada como una unidad de negocios, 
la cual en un principio se encuentra fuera de la red externa a la cual desea 
ingresar. En este momento, se dictamina un mandato de producto regional, es 
decir nace ya sea propiamente en la casa matriz, o en las filiales que conforman 
la red central de la Multinacional, una iniciativa para ingresar en esa región 
particular. A partir del momento en que se determina la región objetivo, la filial 
trampolín ingresa utilizando todas las facilidades que proporciona su ubicación 
en el país trampolín.  
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En un principio, se sabe que la filial trampolín ingresa en el mercado 
regional buscando nuevas formas de generar valor, y posteriormente, conforme 
pasa el tiempo y se adquiere el conocimiento necesario, pasa realizar 
actividades de control y coordinación en la red interna de la multinacional, y en 
la red externa a la misma, perteneciente a la multinacional.  
En este momento es preciso realizar una aclaración conceptual. Según 
la propuesta de Pla et al (2011), la filial trampolín puede tener dos resultados 
posibles a partir de la ilustración anterior, primero, puede desaparecer debido a 
que logró la inserción regional exitosa, o segundo, puede convertirse en una 
casa matriz regional, con el objetivo de coordinar y controlar los esfuerzos que 
realiza la multinacional en esa región. Es importante aclarar, que no se sabe 
con certeza, en qué tipo de multinacionales la filial trampolín desaparece, y qué 
tipo de industrias se convierte en una casa matriz regional.  
La filial trampolín también puede ser reconocida como una casa matriz 
extra-regional, como se expone en la ilustración anterior, en la cual, la filial 
trampolín inicia sus operaciones en una región que se encuentra por fuera del 
alcance del ámbito de acción de la multinacional. El surgimiento de una nueva 
teoría sobre cómo resuelve la multinacional, el problema de la racionalidad 
limitada en regiones que son ajenas a su ámbito de acción (Rugman y Verbeke, 
2005), es el propósito que tiene la teoría de la filial trampolín, sin embargo, en 
este trabajo, será puesta a prueba a continuación.  
2.5. Conclusiones de este capítulo 
 
A partir del enfoque en redes es posible identificar los trabajos 
posteriores sobre la evolución de las filiales en un contexto multinacional. Las 
filiales evolucionan de acuerdo con el tipo de labor que desempeñan a lo 
interno de la filial. Se logró identificar la tipología relacionada con la labor 
desempeñada a lo interno de la multinacional, por parte de una filial, y cómo 
ésta se modifica a lo largo del tiempo; producto básicamente de la interacción 
con el entorno, en algunos casos, y por las capacidades de innovación, en otros.  
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Posteriormente, se analizaron las diferentes tipologías de filiales que 
han delimitado una amplia variedad de autores que ha estudiado el tema. En 
general, se pudo identificar que existen dos determinantes que pueden influir 
sobre la evolución de la filial, a lo interno de la empresa multinacional, primero 
la relación que mantenga la filial con la red externa a la empresa multinacional, 
y por otro lado, la relación que sostiene la filial con la red interna. A partir de 
estos dos frentes en los cuales interactúa la filial, se identifican posibles labores 
desempeñadas por las filiales, y especializaciones que pueden tener de acuerdo 
con su papel desempeñado en la multinacional. 
Una vez detectado el comportamiento de la filial, se estudia cómo éste 
puede evolucionar tomando como punto de partida, una medida de grado, entre 
una baja vinculación con la red externa a la multinacional, en la cual se 
desenvuelve la filial, entiéndase ésta última, como los consumidores, los 
proveedores externos de la multinacional, y las instituciones del país en el cual 
se encuentra ubicado la filial, por otro lado, la red interna corresponde a la 
interacción con la red interna de la multinacional, es decir; las casas matrices 
regionales, la casa matriz global y las otras filiales. Una vez identificado este 
punto de partida, se conceptualizan tres posibles etapas de evolución, alta 
vinculación con redes externas, pero baja vinculación con redes internas, el 
caso inverso, y un caso moderado, con vinculación moderado en ambas redes. 
Finalmente, se ubica como estado final de la evolución de la filial, una filial 
particular que puede desempeñar funciones sofisticadas debido a su alta 
vinculación con las redes internas y externas. 
A partir del creciente papel que juegan las filiales dentro de la 
generación de ventajas competitivas de la empresa multinacional, se considera 
necesario analizar también, el papel que juega la regionalización, ya que si la 
filial se vuelve relevante, también lo serán sus entornos directos, con lo cual 
toma fuerza la propuesta de que la empresa multinacional, más que 
internacionalizarse, se regionaliza (Rugman y Verbeke, 2004, 2005). Existen 
argumentos contundentes a partir de esta última propuesta, y por lo tanto se 
realizan las siguientes preguntas de investigación ¿cuáles son las fuerzas que 
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impulsan este proceso de regionalización dentro de la empresa multinacional? 
y ¿cuáles son sus particularidades? ¿Qué tipo de red se conformará? ¿Cuáles 
serán sus particularidades? ¿Cuál es el método utilizado para ingresar en los 
nuevos mercados regionales? ¿Existe centralización a lo interno de la filial? 
¿Es más bien una red descentralizada? 
A partir del planteamiento de estas preguntas, se concluye, mediante la 
revisión teórica de esta sección, que la empresa multinacional se regionaliza 
por varias razones, entre ellas; la creciente necesidad de internacionalizarse 
reduciendo riesgo, y por lo tanto buscando países psíquica y geográficamente 
más cercanos (Johansson y Valhne, 1975, 1990), adicionalmente debido a una 
tendencia a nivel mundial (Rugman y Verbeke, 2004). Se podría argumentar 
que la filial trampolín es una filial con características de una moderada 
integración con la red interna y con la red externa de la multinacional (Bouquet 
y Birkinshaw, 2008), ya que conoce el entorno regional mejor que la casa 
matriz, y también conoce el tipo de negocio particular de la organización. 
Debido a que existe un riesgo reducido a la hora de ingresar a mercados 
psíquica, cultural e institucionalmente cercanos, la multinacional ingresará con 
inversión extranjera directa (Pla y León, 2004), ya que arriesgará y 
comprometerá menos recursos, porque el conocimiento ya ha sido creado.  
La multinacional,  entre mayor tamaño tenga buscará comportarse como 
un monopolio cuando vende, y un Monopsonio cuando compra (Galbraith, 
1967); por lo tanto, dependiendo de la línea de negocio, y de las características 
del país destino, la multinacional comprará activos de gran tamaño 
directamente si el país es pequeño, y activos más reducidos en tamaño 
conforme la presencia se consolide. El crecimiento orgánico se dará en 
condiciones en las cuales el mercado no se encuentre desarrollado (Khana et al, 
2005). Existirá mayor descentralización en todos los niveles, especialmente si 
la presencia regional es importante. 
La filial trampolín es un término relativamente nuevo. El desarrollo de 
este concepto obedece a un intenso debate entre los académicos que investigan 
la gerencia de empresas internacionales, y que adicionalmente argumentan que 
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estas corporaciones, en la mayoría de los casos formulan sus políticas y 
estrategias tomando en consideración su ámbito de acción regional, debido a 
que éste se encuentra más cercano, geográfica y psíquicamente.  
Ante el reconocimiento de que las corporaciones multinacionales en su 
mayoría son regionales, es necesario el desarrollo de un nuevo instrumental 
analítico que permita explicar, como una corporación multinacional puede 
incursionar en regiones ajenas a su región de origen. Dentro de este nuevo 
contexto de negocios internacional, en el cual el mundo puede ser dividido 
entre tres grandes regiones, surge la concepción de país trampolín, el cual 
cuenta con una serie de características especiales, que le permiten actuar como 
país intermedio entre las regiones origen, y las regiones destino. La unidad de 
negocios que se ubica en este país, tiene como nombre filial trampolín, y 
consiste en una filial con características especiales. Es una filial con la 
capacidad de generar un conocimiento inimitable, gracias a una combinación 
de recursos propios, los cuales resultan idóneos para interactuar con el entorno 
del país trampolín, y desarrollar las herramientas necesarias para incursionar en 
una región destino.  
Debido a que la teoría desarrollada en este tema es de carácter 
incipiente, todavía existen una importante cantidad de preguntas acerca de 
cómo se desarrolla este tipo de conocimiento, y cómo permite solventar las 
necesidades de conocimiento necesario para incursionar en la región destino. 
Estas filiales son de tipo activas, y cuentan con una amplia interacción con la 
red interna de la corporación multinacional, así como también con la red 
externa de ésta. Su ciclo de vida inicia, cuando la corporación genera un 
mandato de producto regional, y asigna a la filial trampolín el objetivo de 
incursionar en la región objetivo. En este momento se le designa a la filial con 
el nombre de casa matriz extra-regional. Durante el periodo inicial de 
formación, se sabe que ésta unidad desarrolla actividades empresariales de 
negocios que buscan valor, y casi no desarrollan coordinación entre redes. 
Posteriormente, cuando la casa matriz extra-regional, ya ha generado 
suficientes actividades de búsqueda de negocios, inicia su etapa madura, la cual 
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consiste en la coordinación de actividades en las redes internas y externas. Al 
final de su ciclo de vida, la filial trampolín puede convertirse en una casa 
matriz regional o desaparecer. 
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3.1. Introducción 
 
Como se ha tenido la oportunidad de observar hasta ahora, una 
multinacional es una compleja organización  en la cual existe una amplia 
cantidad de actores. El abordaje de un problema tan complejo y con tantas 
aristas ha supuesto el uso de diferentes teorías para intentar explicar la realidad 
en la cual se desenvuelven estas empresas (Doz y Prahalad, 1991). Debido a la 
complejidad que supone analizar una amplia cantidad de relaciones sociales en 
diferentes contextos culturales, en esta investigación se desarrollan algunos 
elementos teóricos a partir de las propuestas de Ghoshall y Bartlett (1990), 
Birkinshaw (1997 y 1999) y Rugman y Verbeke (2003, 2004 y 2005). En aras 
de simplificar el análisis de las relaciones que suceden a lo interno de estas 
organizaciones, y de las mismas con su entorno, se han desarrollado 
instrumentos analíticos para analizar algunas variables relacionadas con los 
contextos internos y externos de la organización (Bouquet y Birkinshaw, 
2008). 
En primera instancia se analiza el contexto interno.  Rugman y Verbeke 
(2005), establecen que existe un alto componente selectivo en el proceso de 
internacionalización de una multinacional, el cual se encuentra limitado por el 
alcance que tiene la misma. A partir de esta premisa, se delimita que es por esta 
razón, que se adoptan estrategias regionales y no globales para procesos de 
expansión. En este punto del análisis, se torna de suma relevancia el 
conocimiento particular de una región, lo cual le permite a la multinacional 
saltar etapas en el proceso de internacionalización (Johanson y Wiedersheim-
Paul 1975;  Johanson y Vahlne, 1977, 1990). La pregunta que se plantea a 
partir de esta situación es: ¿genera la multinacional el conocimiento o lo 
adquiere? La respuesta dependerá en gran medida de los elementos de entorno 
interno y externo de la multinacional. A continuación se teorizará la respuesta a 
esta pregunta. 
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3.2. Conceptualización teórica  
 
             Existe literatura que argumenta que una multinacional puede preferir 
adquirir conocimiento en vez de crearlo (Hennárt, 2009). Mercados emergentes 
como los de Colombia o Brasil pueden resultar de especial relevancia, no sólo 
por sus ubicaciones geoestratégicas, sino también por el tamaño de sus 
mercados. Ahora bien, una incursión en estas regiones para una organización 
cuyo origen cultural e institucional es muy distante, puede suponer un riesgo 
importante (Khana et al, 2005), y es a partir de esta situación que Pla y Camps 
(2012) construyen su propuesta. La presencia de una o varias filiales que se 
encuentren en un punto intermedio reducen el riesgo de incursión, y según la 
teoría trampolín las filiales españolas para una organización distante cultural e 
institucionalmente a Latinoamérica, son un perfecto ejemplo de esto.  
Una filial puede no ser suficiente para realizar una incursión a escala 
regional.  Una propuesta que resulta mucho más atractiva es la de  Rugman y 
Verbeke (2003), quienes argumentan que existen conglomerados 
multinacionales. Por otro lado Birkinshaw y Hood (1998), sostienen que la 
dinámica de una filial no es fenómeno vertical; en el cual la casa matriz y los 
gobiernos tienen protagonismo, sino más bien es un conjunto amplio de 
individuos que realizan esfuerzos a nivel horizontal, que llegan hasta las 
esferas más altas. En un razonamiento análogo, una plataforma (país y filial 
trampolín) puede ser un conglomerado de filiales impulsando un proceso de 
regionalización, en vez de un elemento circunscrito a una sola filial, la cual 
recibe lineamientos de la casa matriz, en una estructura vertical. En este 
contexto, el liderazgo es crucial en todos los niveles, y por lo tanto, no es de 
extrañar que la filial  trampolín  ubicada  en España sea el líder del 
conglomerado por concentrar conocimiento de ambas regiones de manera 
simultánea.  
Ahora bien, por definición  un conglomerado es un generador de 
ventajas competitivas (Porter, 1990, 1998), y por lo tanto este es un incentivo 
para que una multinacional desee adquirir el conocimiento que se puede estar 
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generando en el núcleo del mismo, y es por esta razón que se asume que las 
filiales españolas son adquiridas y no creadas. El argumento de esta 
investigación  sostiene  que la multinacional participa de uno o varios 
conglomerados a nivel multinacional, y esto se manifiesta en el nivel interno de 
la red de la multinacional, la cual puede tener un comportamiento simétrico o 
asimétrico de acuerdo con  las condiciones presentes en la multinacional. En 
general, la creación de una red multinacional nueva, así como la interacción 
con el entorno, en un contexto de imperfecciones de los mercados de los 
consumidores y de los recursos, puede ser una tarea ardua (Hennárt, 2009).  
La propuesta de este documento es sencilla;  la red de la multinacional 
puede ser construida o adquirida, y esto se verá influenciado por el 
conglomerado en el cual participa la multinacional, con lo cual el papel de la 
filial trampolín será crucial, y esta situación se manifestará  a lo interno de la 
red de la multinacional. Si existe una interconexión previa en la red de la 
multinacional en la zona objetivo, y la misma tiende hacia un comportamiento 
más simétrico, sin un líder claramente definido, el papel de la filial trampolín 
tenderá a ser de apoyo y de gestión especializada, de acuerdo con  las 
condiciones particulares con las que cuenta, interactuando particularmente con 
el entorno que le proporciona el país trampolín. Por otro lado, si la 
multinacional adquiere un conjunto de filiales, las cuales se encuentran 
configuradas en una red asimétrica, en la cual existen una o dos filiales con 
mayor tamaño que las demás, éstas tenderán a generar centralización en la red, 
especialmente si no existe una red externa construida en la región en la que se 
desea incursionar.  
Las razones para esto son muy sencillas: si el conglomerado es 
simétrico, probablemente también lo será la red de interacción, y existirá 
horizontalidad. Por otro lado si el conglomerado es asimétrico, eventualmente 
también lo será la red de la empresa española, y existen elementos que tienden 
hacia la verticalidad.  
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En el gráfico 3.1 se puede observar en el gráfico superior, cómo en el 
área delimitada por el círculo, la red se encuentra centralizada en torno a una 
filial trampolín grande y con protagonismo; ésta será una red asimétrica con 
poca conexión con el entorno objetivo. Por otro lado, en el gráfico inferior se 
observa una filial trampolín participando de una red trampolín simétrica en la 
cual ya existía presencia en la zona, y ya había una red creada. En la primera 
no existe casa matriz regional, ya que la filial trampolín desempeña este papel, 
por otro lado en la segunda sí existe, debido a que la presencia en la zona ya 
había sido creada.   
3.2.1. Tipos de filial trampolín como líderes de la red trampolín 
 
La propuesta esbozada en esta sección, se fundamenta en la hipótesis de 
que las incursiones regionales responden a esfuerzos realizados por las filiales, 
las cuales tienen la capacidad de ubicar activos específicos en la región 
objetivo; debido a su conocimiento de la zona y por lo tanto actúan de manera 
organizada en la búsqueda de estos para desarrollar presencia. Básicamente, 
una red trampolín dentro de las especificaciones teórico-conceptuales utilizadas 
en esta investigación, sería la siguiente: la red existe a lo interno de la 
multinacional y le permite mantener una ventaja competitiva en el tiempo, y 
ésta forma parte del conglomerado a nivel multinacional. 
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La red trampolín enmarcada dentro de esta propuesta, se encontraría 
ubicada dentro del conglomerado como una parte de éste. Ante esta situación 
existen tres posibles escenarios con respecto al comportamiento del 
conglomerado en el cual interactúa la filial española, y que le resulta tan 
atractivo a la multinacional. Primero, la filial española participa en un 
conglomerado mayoritariamente español, y esto le ha permitido-mediante 
internacionalización-ubicarse en Latinoamérica. Segundo, participa de un 
conglomerado mayoritariamente europeo, y la presencia en Latinoamérica es 
incipiente.  
Tercero, es parte de un conglomerado en su mayoría latinoamericano, y 
por lo tanto la presencia en la región es concreta. Es importante delimitar que 
en estos tres escenarios, la filial española manifestará condiciones particulares, 
si sucede el primer caso; la filial española tendrá especial atención para 
España, si se da el segundo, su atención será especialmente para el mercado 
europeo, y si se da el tercer escenario, la atención será en su mayoría para 
Latinoamérica. 
En el caso particular de Latinoamérica, tanto el papel que desempeña la 
filial española o trampolín, en la red europea; como también en su entorno 
(país trampolín), determinarán el tipo de actividad llevada a cabo por la filial y 
su liderazgo en la red de incursión en Latinoamérica (Rugman y Verbeke, 
2003, y Bouquet y Birkinshaw, 2008). El conocimiento puede ser identificado 
como una variable clave para identificar el papel que juega una filial dentro de 
su red (Forsgreen y Pedersen, 1998 y Randoy y Li, 1998). Será crucial 
establecer que la red trampolín, y más concretamente, el liderazgo de la filial 
trampolín será determinado por la cantidad de filiales sobres las cuales tiene 
influencia; o cuánto conocimiento pueda aportar a la red. Esto se puede 
observar en el gráfico 3.2. 
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Gráfico 3.1: Comportamiento de la filial trampolín según su papel en la 
red 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Pla, Camps y Madhock (2009) 
El conocimiento que ostenta la filial trampolín, también puede ser 
asociado, con la cantidad de filiales existentes en la región objetivo; con lo cual 
la relación existente en las filiales emprendedoras se mantiene, y su acervo de 
conocimiento (tanto tácito, como efectivamente medido), es inversa.   
Esta situación puede ser explicada de una manera muy sencilla; si una 
filial cuenta con un importante acervo de conocimiento, y éste tiende a ser en 
su mayoría tácito, el mismo será más difícil de transferir (Ericksson et al, 
1997), y por lo tanto existirán menos filiales a las cuales podrá ser transferido 
el mismo.  
Existe una racionalidad limitada con respecto a la transferencia de 
conocimiento, especialmente cuando se trata de Multinacionales y sus 
respectivas filiales (Rugman y Verbeke, 2003). Las casas matrices no pueden 
identificar con certeza la necesidad de las filiales, y similarmente también 
tienen problemas para transferir conocimiento, especialmente si éste es tácito. 
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Por esta razón, en muchas ocasiones una filial trampolín que es líder de su red 
trampolín por la gran cantidad de conocimiento acumulado con la que cuenta, 
tendrá una menor cantidad de filiales sobre las cuales influye, debido a esta 
dificultad de transferencia. Por otro lado, si una filial trampolín ha desarrollado 
actividades administrativas con anterioridad, y adicionalmente;  su marco de 
acción sobre otras filiales es más amplio, tenderá a tener un liderazgo más 
basado en su influencia sobre una gran cantidad de filiales.  
3.3. Variables relacionadas con el entorno de la red trampolín 
 
En esta sección se discuten elementos propios del entorno de la red 
trampolín, a la cual se circunscriben tanto las filiales latinoamericanas, como la 
filial española. Se discuten las variables relacionadas con la cultura de origen 
de la multinacional, el tamaño de la misma, el tipo de industria a la que 
pertenece la filial española, cantidad de filiales latinoamericanas presentes, 
acumulación de conocimiento y el método de crecimiento regional que ha 
experimentado la multinacional.  
Algunos autores sugieren reconocer a la esfera regional o intermedia, 
como “semi-globalización” (Rugman y Verbeke, 2007), un punto intermedio 
entre la fragmentación de mercados nacionales autárquicos, y la integración 
completa de los mismos en un mismo mercado (Ghemawat, 2003). Existe 
evidencia empírica de un comportamiento regional, especialmente en 
organizaciones multinacionales de origen japonés (Arregle, Beamish y Hébert, 
2003).  
En estos tres bloques regionales, es necesario destacar que existen 
países que sobresalen, no sólo por ser los focos de atención en sus respectivos 
mercados de influencia, sino también,  por la distancia cultural que existe entre 
ellos. Para la región reconocida como americana, los Estados Unidos de 
América destaca como una potencia a nivel mundial, y como un foco de 
atención a nivel económico; lo mismo sucede con Alemania en la Unión 
Europea, y con Japón y China en la región asiática. 
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 En términos generales, los países anteriormente citados,  con la 
excepción de China, en teoría deberían contar con un entramado de relaciones 
económicas sumamente denso tanto a lo interno de los mismos, como entre 
ellos (Ghoshall y Bartlett, 1990). De hecho, estos tres países (Estados Unidos, 
Japón y Alemania) forman parte del G-7, y cuentan con algunas de las 
multinacionales más importantes a escala global.  
La referencia obligada entre países culturalmente distantes, es 
Hoefstede (1983), quién argumenta que existen culturas que tienen ciertas 
orientaciones básicas a nivel organizativo. Lo que le interesa a esta 
investigación, es reconocer que existen países que prestan especial importancia 
al comportamiento de los individuos, y tienen una baja distancia al poder
10
, y 
esto influye sobre el comportamiento empresarial. Entre estos países destacan 
los siguientes: Estados Unidos, Alemania, Gran Bretaña, Canadá, Holanda, 
Suecia, Noruega, Finlandia, Suiza, Nueva Zelanda, Australia, Irlanda, Austria, 
Israel y Dinamarca.  
Por otro lado, existirán países que aunque presentan un comportamiento 
individual fuertemente marcado, también poseen una alta distancia al poder. 
Los mismos  se exponen a continuación: España, Francia, Bélgica, Suráfrica e 
Italia. Finalmente, existirán países cuya cultura tiene muy poco individualismo, 
un alto colectivismo, y también alta distancia al poder. Entre estos países 
destacan los siguientes, que resultan de interés para esta investigación: 
Argentina, Uruguay, Brasil, Colombia, Venezuela, México, Panamá, Perú, 
Guatemala, El Salvador y Chile. 
El problema cultural es sumamente complejo, a nivel organizativo, y el 
trabajo de Hoefstede, cuenta con críticas (Tung y Verbeke, 2010), sin embargo 
es un buen punto de partida para este análisis. A partir de la propuesta 
Hoefstede (1983), se constituyó el proyecto  “Global Leadership and 
Organizational Behavior Effectiveness”, por sus siglas GLOBE; un proyecto 
cuyo objetivo es el desarrollo de investigación a nivel cultural acerca del 
liderazgo.  
                                                          
10
 Estas afirmaciones están basadas en las propuestas realizadas por Hoefstede (1983).  
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En términos generales Gupta, Hanges y Dorfman (2002), desarrollan 
una serie de clusters sociales los cuales agrupan una serie de países. Desde una 
perspectiva teórica, el origen de una inversión extranjera directa, podrá 
provenir de cualquier país que pertenezca a cualquiera de las regiones ya 
identificadas, exceptuando a países de la cultura del este de Europa y la cultura 
arabe
11
. 
Como se puede observar en la tabla 4.1, los clusters o conglomerados  
desarrollados por el proyecto Globe, brindan la posibilidad de agrupar países 
de acuerdo con  sus características culturales. Dentro de la región europea, 
existen varios tipos de conglomerados (germánico, euro latino, nórdico 
europeo y cultura del este de Europa), igualmente sucede con la región asiática, 
y las regiones africanas.  La cultura anglosajona cuenta con países tanto de 
Europa, América y Oceanía.  
A partir de las características particulares presentes en cada uno de los 
conglomerados, se han identificado algunos rasgos organizativos particulares 
en cada una de las regiones, que se presume pueden tener impacto sobre las 
decisiones de inversión de la Multinacional.  
En las siguientes secciones se plantean hipótesis sobre el 
comportamiento esperado de la Multinacional de acuerdo con  la cultura de la 
que proviene, la industria de procedencia, el tamaño de la multinacional y el 
método de entrada en el mercado latinoamericano seleccionado. Krugman 
(2006), sostiene que más importante que la distancia geográfica entre países, es 
la distancia psíquica entre países cuando se entablan relaciones económicas.  
                                                          
11 Este tema será desarrollado en el siguiente capítulo. 
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Tabla 3.1: Conglomerados sociales validados a partir del proyecto GLOBE 
 
Fuente: Gupta, Hanges y Dorfman (2002) 
Cluster Identificado 
Cultura anglosajona Cultura 
Latino Europea 
Cultura 
Nórdica Europea 
Cultura 
Germánico Europea 
Cultura del 
Este de Europa 
Inglaterra Israel Finlandia Austria Hungría 
Australia Italia Suecia Suiza Rusia 
Suráfrica (población blanca) 
Canadá 
Nueva Zelanda 
Irlanda 
Estados de Norteamérica 
Portugal 
España 
Suiza  
(Población  
Franco Parlante) 
Dinamarca Holanda 
Alemania 
Kazakastan 
Polonia 
Grecia  
Eslovenia 
Georgia 
Cluster Identificado 
Cultura Latino Americana Cultura del 
África Sub-Sahariana 
Cultura Árabe Cultura Surasiática Cultura del Asia Confuciana 
Costa Rica Namibia Qatar India Taiwán 
Venezuela Zambia Marruecos Indonesia Singapur 
Ecuador Zimbawe Turquía Filipinas Hong Kong 
Mexico Suráfrica (Población negra) Egipto Malasia Corea del Sur 
El Salvador Nigeria Kuwait Tailandia China 
Colombia   Irán Japón 
Guatemala     
Bolivia     
Brasil     
Argentina     
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3.3.1. Distancia cultural y la red trampolín emprendedora 
 
A nivel general, existe investigación sobre la evolución de las filiales, y 
el tema cultural es un elemento al que se presta especial atención (Birkinshaw, 
Hood y Jonsson, 1998). Existen investigaciones vinculadas al proyecto 
GLOBE, que indican la relación existente entre ciertos rasgos culturales 
identificados por Hoefstede (1983), y el pensamiento emprendedor (Schlaegel, 
He y Engel, 2013), sin embargo, no fueron ubicadas investigaciones 
conducidas a nivel de rasgos culturales, y emprendedurismo regional a nivel 
multinacional y puntualmente de filiales. 
Con respecto a emprendedurismo en filiales de manera general, el 
cuerpo de literatura tampoco es muy extenso y se centra en el esfuerzo 
individual de una sola filial. Entre los artículos más relevantes con respecto a 
este tema destacan Birkinshaw (1997 y 1999), y Bouquet y Birkinshaw (2008). 
El interés de esta investigación consistirá básicamente, en identificar la 
existencia de filiales cuyo objetivo se orienta en la búsqueda de oportunidades 
de negocios, o como lo llama Birkinshaw (1997), emprendedurismo disperso
12
. 
A nivel cultural se sostiene que conjuntos de filiales que se encuentran en 
Latinoamérica, y que provienen de los países sajones, nórdicos y germánicos, 
tenderán hacia esfuerzos colectivos emprendedores enfocados en el 
conocimiento. Estos tres conglomerados comparten rasgos particulares; entre 
ellos: la visión de largo plazo, una baja distancia al poder y un alto 
individualismo (Hoefestede, 1983 y Gupta et al, 2002). Según Gupta et al 
(2002), los países nórdicos y germánicos son similares en el aspecto cultural, 
especialmente en su baja tolerancia a la incertidumbre y su orientación a los 
resultados.  
Varios estudios han vinculado el alto dominio de las filiales, y su 
concentración de conocimiento, con filiales alemanas y norteamericanas (Snow 
                                                          
12
 El emprendedurismo disperso (Birkinshaw, 1997) se formula con base en diversos autores 
entre ellos Ghoshall y Bartlett (1986 y 1994), y sostiene básicamente que los empleados de una 
filial pueden tener un papel dual, el cual consiste en realizar las tareas de gestión de actividades 
ya existentes; y la identificación de nuevas oportunidades en diferentes contextos ubicados en 
diferentes partes de la multinacional, de ahí la importancia de que la red de filiales se amplíe.  
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et al, 1992, Surlemont 1998, Randoy y Li, 1998). Así como también los 
estudios sobre emprendedurismo a nivel de filiales y evolución, han sido 
llevados a cabo mayoritariamente en multinacionales que provienen de estos 
países, particularmente: Reino Unido, Canadá, Irlanda, Suecia y Alemania 
(Birkinshaw: 1997, 1999, Birkinshaw y Hood, 1998 y Birkinshaw, Hood y 
Jonsson, 1998).  
Básicamente, se percibe la cultura como una institución informal 
(Schlaegel et al, 2013), la cual condiciona el comportamiento de los individuos 
mediante un imaginario colectivo. Este genera una serie de valores que 
influencia la forma de realizar negocios y los objetivos de los mismos (Harris y 
Carr, 2008). Es muy probable que las organizaciones multinacionales, en un 
principio se vean influenciadas por los valores de las culturas que las vieron 
nacer, y es por esto que tiene sentido argumentar que las filiales también 
manifestarán este comportamiento, con una filial trampolín, con una función 
similar a la propuesta por Snow et al (2002) y Surlemont (1998) con amplio 
dominio pero poco alcance.  
A nivel cultural se sostiene que conjuntos de filiales que se encuentran 
en Latinoamérica, y que provienen de los países sajones, nórdicos y 
germánicos, tenderán hacia esfuerzos colectivos emprendedores enfocados en 
el conocimiento, y es que según el mismo Hofstede, Noorderhaven, Thurik, 
Uhlaner y Wennekers (2004), las nuevas tecnologías de la información y la 
diferenciación de mercados en países de alta industrialización, promueven el 
emprendedurismo. Adicionalmente, también es posible que el tipo de 
emprendedurismo  que impulsan se encuentre enfocado en los procesos, y en 
las economías de escala y alcance (Surlemont, 1998) debido a la clase de 
cultura de negocios que se promueve a lo interno de las mismas organizaciones 
y la cual se refleja en la acumulación de conocimiento.     
La propuesta anterior indica que existe la relación, sin embargo es 
necesario indicar, que la filial trampolín, será la cara visible de toda la red de 
propiedad trampolín, la cual desarrollará actividades a nivel regional, 
enfocadas en los procesos, con lo cual se plantea la siguiente hipótesis:  
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Hipótesis 1: las multinacionales que provienen de culturas Nórdica, Germánica 
y Anglosajona, tenderán a poseer filiales trampolín emprendedoras enfocadas 
en la eficiencia y los procesos, que acumulan conocimiento.  
3.3.2. Distancia cultural y la red trampolín administradora  
Las multinacionales que provienen de países del conglomerado latino 
europeo, el cual se caracteriza por una elevada distancia al poder, pero al 
mismo tiempo también un elevado individualismo, buscarán que sus filiales 
españolas presten especial atención a la centralización (Hoeffstede, 1983). 
Estas sociedades se encuentran orientadas en el desarrollo del comportamiento 
empresarial, y también favorecen organizaciones altamente centralizadas, 
debido a que las personas tienden a delegar poder en individuos particulares,  y 
estos mismos depositarios de poder, también se encuentran programados 
mentalmente para desempeñarlo.  
Es por esta razón, que a nivel de organización, filiales que provienen de 
países con este rasgo cultural, tenderán a desarrollar aptitudes, y actividades 
propias de la administración enfocadas en el alcance (influencia de muchas 
filiales), y no tanto de comportamiento emprendedor, como lo indica 
Surlemont (1998). De hecho el autor citado, argumenta que la decisión de 
centralizar, en una filial de esta naturaleza, va de la mano con la propuesta de 
la organización de concentrar los procesos de decisión. La anterior proposición, 
se encuentra contrastada estadísticamente.  
En las sociedades latino-europeas, existen elementos que se 
complementan entre sí entre las personas que son dirigidas y los dirigentes 
autocráticos. De  hecho, según la propuesta de Hoefstede (1983), este tipo de 
valores resultan complementarios. A nivel organizativo empresarial, es muy 
probable que la centralización de poder en este tipo de filiales, por parte de 
gerentes españoles, también sea visible. España es un país latino-europeo al 
igual que Francia, Italia y Portugal. No es de extrañar que el país ibérico, sea 
seleccionado como país trampolín por multinacionales de diversas partes del 
mundo; porque además de una cultura de negocios similar a la latino-
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americana, también cuenta con este tipo de rasgos a nivel organizativo. A partir 
de lo anterior se plantea lo siguiente:  
Hipótesis 2: las multinacionales que provienen de culturas Latino-Europeas 
tenderán a poseer filiales trampolín administradoras enfocadas en el alcance.   
3.3.3. Industrias de conocimiento y la red trampolín emprendedora 
 
Otro elemento que sin duda alguna influye sobre el comportamiento de 
las multinacionales es la industria a la que pertenece. Existen industrias que 
son propensas al uso de ciertas estrategias de expansión, siendo quizá un 
perfecto ejemplo de ello, la industria bancaria; y su propensión a la búsqueda 
de fusiones y adquisiciones, o el uso de joint ventures en industrias 
tecnológicas (Kogut y Zander, 1993). Resultan de relevancia para esta 
investigación las industrias tecnológicas, ya que en ellas se sospecha que 
debería existir una fuerte orientación hacia el comportamiento de filial 
trampolín. Lo anterior puede ser atribuido a diferentes motivos, entre ellos los 
siguientes: las industrias tecnológicamente intensivas generalmente tienden a 
ser más adversas al riesgo, y a buscar un menor compromiso de recursos, 
segundo; en este tipo de industrias la transmisión de conocimiento es una 
condición necesaria, por lo tanto se buscarían similitudes culturales para 
agilizar este proceso, y finalmente; éstas, son más dinámicas en términos de 
innovación y por lo tanto es probable que tiendan hacia un comportamiento 
más emprendedor, de manera general. 
El aprovechamiento de recursos en estos casos por parte de la 
multinacional, podría ser una de las razones para sospechar del uso de filiales 
españolas como puentes en Latinoamérica; ya sea para administrar líneas de 
productos ya existentes, o la creación de nuevas filiales y expansiones futuras. 
La mayoría de las multinacionales en la muestra inicial obtenida por Pla y 
Camps (2012), se encuentra concentrada en industrias que precisamente 
requieren un considerable valor agregado, y un alto nivel de transferencia de 
conocimiento. Los sectores identificados son los siguientes: electrónica, 
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software, equipo de telecomunicaciones, comunicaciones y prensa, plástico, 
redes tecnológicas, tecnología móvil, tecnología y software, energía, materiales 
de construcción y la industria del transporte ferroviario. Es a partir de la 
situación anterior que se propone la siguiente propuesta:  
Hipótesis 3: Las filiales españolas que tienen filiales en Latinoamérica, y que 
provienen de industrias intensivas en conocimiento, tienden a presentar un 
comportamiento emprendedor. 
3.3.4. Industrias de servicios y la red trampolín emprendedora 
 
Varias investigaciones se han llevado a cabo en empresas grandes de 
multinacionales de servicios (Li y Guisinger, 1992 y Ericksson et al, 1979). 
Entre ellas se ha determinado que el conocimiento institucional del mercado en 
el que se desea ingresar, tiene suma relevancia en el éxito de la incursión,  así 
como también qué tan competitiva es la organización en el país de origen de la 
multinacional. El conocimiento tiene suma relevancia en el sector servicios, 
por cuanto el mismo se encuentra directamente vinculado a qué tan intensivas 
son las organizaciones en el uso intensivo de tecnologías (Li y Guisinger). Sin 
embargo es necesario proceder con mucha cautela, si se desea aplicar la teoría 
de multinacionales tradicional al sector servicios. 
Varios escritos han probado de manera contundente  la transferencia de 
conocimiento en el sector servicios, especialmente aquellas industrias de 
intangibles intensivas en conocimiento (Driffield, Love y Menghinello, 2010). 
Es importante considerar que los servicios presentan el problema de ser no 
transferibles en la mayoría  de los casos, por lo tanto una empresa de servicios 
exitosa, para proveer su servicio en el exterior; deberá recurrir directamente a 
la localización y contacto directo con el cliente o consumidor en el país 
destino. Li y Guisinger (1992) en una muestra grande de 158 empresas de 
servicios, llegan a la conclusión,  de que la competitividad internacional de la 
multinacional de este tipo de sectores, en un mercado particular se encuentra 
directamente relacionada con la cantidad de inversión extranjera directa llevada 
 
 
Capítulo 3.Una propuesta integradora: La red trampolín 
 
 
107 
 
a cabo por la multinacional y la cantidad de conocimiento que se transfiere en 
la red de la misma.   
Otro elemento que incide directamente sobre un comportamiento 
emprendedor internacional agresivo de las multinacionales de servicios, es el 
seguimiento que se da a sus clientes en el extranjero. Este es el caso particular 
de los servicios bancarios, seguros y publicidad. Todas estas industrias son 
altamente intensivas en conocimiento. Una vez establecida esta relación, se 
procede a generar nuevas oportunidades en la región destino. 
A partir de lo anterior, y asumiendo la propuesta de Birkinshaw (1997), 
de emprendedurismo disperso a través de la red, o enfocado; ambos tenderán a 
considerar  este comportamiento como innovador, siendo el emprendedurismo 
una manifestación de éste. A partir de estas circunstancias se plantean las 
siguientes propuesta e hipótesis:  
Hipótesis 4: Las filiales españolas que tienen filiales en Latinoamérica, y que 
provienen de industrias de servicios, tienden a mantener  un comportamiento 
emprendedor 
3.3.5. El tamaño de la multinacional y el modo de entrada  
 
A pesar de que existen diferentes avenidas de conocimiento para ser 
exploradas desde la perspectiva del modo de entrada, existen dos variables que 
resultan de particular importancia para este estudio: el tamaño de la 
corporación y el tamaño de la filial española adquirida o fundada, 
particularmente si ésta última pertenece a una industria que podría ser 
considerada dinámica. La anterior situación puede ser justificada por el 
siguiente motivo: el crecimiento de una multinacional a través de una 
adquisición, no provoca un impacto tan fuerte en el mercado objetivo; 
fenómeno que las multinacionales intentan evitar para no tener que compartir 
beneficios en la industria. En las industrias de rápido crecimiento, las barreras 
de entrada no son restrictivas y es posible que la respuesta -tanto local como 
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internacional- tenga un impacto mayor.  Esta situación generalmente las 
multinacionales desean evitarlo (Hennart y Park, 1993).   
Se presume que el fenómeno trampolín es mayoritariamente una 
situación identificada en industrias intensivas en tecnología y transmisión de 
conocimiento las cuales crecen más a prisa. Si una industria tiene un 
crecimiento rápido, el uso del crecimiento orgánico a través de la fundación de 
filiales, puede significar una pérdida de beneficios importante; ya que los 
mismos pueden tardar más tiempo en ser operacionales. En estos casos, es 
posible que las adquisiciones se consideren  un instrumento preferido de 
expansión internacional (Hennart & Park, 1993). Adicionalmente, y esto 
resulta de particular relevancia, las adquisiciones generalmente implican una 
mayor inversión en el tiempo, y para su gestión es necesario mantener una 
importante parte del equipo de trabajo el cual, desde la perspectiva de la filial 
trampolín, resulta en su aprovechamiento debido al acervo de conocimiento ya 
acumulado de la zona (Slangen y Hennárt, 2008).  
A partir de las afirmaciones anteriores, se podría esperar que 
corporaciones intensivas en tecnología, y con una cierta presencia en regiones 
clave, sean el objetivo principal de corporaciones de gran tamaño para una 
adquisición, en estos casos, el tamaño de la filial será clave. Se esperaría el 
crecimiento orgánico  de organizaciones de menor tamaño, las cuales tienen 
otros intereses. En estos casos se desearía  que la multinacional de gran tamaño 
prefiera la adquisición de conocimiento y filiales, si es posible. Por otro lado la 
multinacional de mediano tamaño tenderá hacia el crecimiento orgánico, 
debido a que no cuenta con todos los recursos para influir de manera efectiva 
sobre el mercado. A partir de lo anterior se plantean las siguientes hipótesis:  
Hipótesis 5: Entre más grande es la multinacional, la filial española con filiales 
en Latinoamérica habrá sido adquirida. 
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3.3.6. El método de entrada, y la filial española  
 
Se pueden destacar dos tipos de crecimiento ya expuestos en este 
capítulo: crecimiento orgánico y crecimiento por fusión o adquisición. En este 
contexto, se delimita que el crecimiento emprendedor de la multinacional 
(Birkinshaw, 1997), es meramente orgánico así como también sinérgico (con 
recursos propios y dentro de su mismo sector), mientras que el crecimiento por 
adquisición puede ser sinérgico o no (una adquisición puede hacerse en otros 
sectores industriales, no directamente relacionados con el sector de interés).  
La propuesta de que las multinacionales prefieren realizar una entrada 
en un mercado culturalmente distante, mediante una adquisición ha sido 
cuestionada (Slangen y Hennart, 2008). Sin embargo existe evidencia en 
Centro y Suramérica de multinacionales Holandesas que prefieren adquirir a 
crear nuevas filiales (Barkema y Vermulen, 1998). El tipo de Industria es 
importante en la decisión de adquirir una filial. Si  bien es cierto, existe una 
tendencia a adquirir empresas a nivel global de manera horizontal 
(multinacionales adquieren firmas en su misma industria para acumular poder 
de mercado); Barkema y Vermulen (1998) son claros en afirmar que existe una 
fuerte tendencia a adquirir firmas en el tiempo, y que esta tendencia será 
mucho mayor si una Multinacional desea ingresar en un mercado no sinérgico, 
al menos para el caso de multinacionales holandesas.  
Las Multinacionales distantes a Latinoamérica pueden preferir la 
adquisición a otro modo de entrada, también porque las filiales adquiridas en 
países en vías de desarrollo culturalmente distantes, exhiben un crecimiento 
más agresivo; el cual es mediado por la diversidad cultural (Uhlenbruck, 2004). 
A partir de los argumentos anteriores, se propone que el modo preferido de 
entrada en el país trampolín será mediante la adquisición de una organización 
con cierto conocimiento de Latinoamérica, con lo cual también existe la 
posibilidad de que ya se encuentran filiales en Latinoamérica en su poder. Con 
la selección de este método de entrada, se resuelven dos problemas en una sola 
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operación, se ingresa en un mercado en el cual no se cuenta con presencia en 
ese momento, y se adquiere conocimiento que antes no se ostentaba.  
Una vez determinado el método de entrada en el país trampolín el cual 
tiende  hacia la adquisición, se indican los tipos de filiales que conformarán  la 
red. Básicamente, se asume que las filiales desarrollan una red interna, en la 
cual la filial trampolín ubicada en España, tiene una moderada conexión tanto 
con la red interna como con la red externa (Bouquet y Birkinshaw, 2008); es 
decir tendrá características ya similares a las de especialista de producto, 
proveedor institucional, mercadeo global o innovador global, sin embargo con 
algunas variantes que les permita implementar la estrategia regional. Por otro 
lado, las filiales que adquiera en el futuro, o las que tenga en su poder, ya 
existentes en Latinoamérica, serán filiales con mandato básico
13
 con especial 
inclinación hacia la tipología de Proveedor local o Planta Subsidiaria. Existe 
una idea subyacente para indicar que esta tipología es la que aplica para una 
red de estas características. Debido a que la red de incursión regional, en este 
momento se encuentra en su etapa inicial o intermedia, tendrá que ser 
autosuficiente, hasta que desarrolle densidad en la zona (Rugman y Verbeke, 
2003).  
Hipótesis 6: Multinacionales que crecen mediante adquisición, tendrán 
mayoritariamente filiales que son subsedes regionales (mayor alcance y 
dominio). 
 
 
 
 
                                                          
13
 Ver la sección dedicada a este tema ya indicada con anterioridad. 
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3.3.7. El tamaño de la multinacional y la acumulación de conocimiento  
 
El tamaño de la multinacional es utilizado frecuentemente como una 
variable de control, especialmente en investigaciones en las cuales se pretende 
medir la distancia cultural entre mercados (Slangen y Hennart, 2008). El 
trabajo previamente citado, se fundamenta en Caves y Mehra (1986), el cual 
sostiene que una inversión de gran tamaño, para ingresar en un mercado 
específico, generalmente es una adquisición. El argumento es sencillo; si se 
realiza una adquisición, los directivos de la organización serán retenidos, y con 
ellos también se quedará todo el conocimiento del mercado el cual será 
aprovechado. En contraposición, si se realizara la misma inversión, mediante 
crecimiento orgánico; se requeriría construir toda una red interna y externa en 
la multinacional, la cual puede tardar más tiempo.  
Como ya se expuso anteriormente, una multinacional para ingresar en 
un mercado objetivo puede preferir una fusión o adquisición si está obteniendo  
una serie de filiales que le permiten tener acceso a una importante cantidad de 
conocimiento y recursos (filiales en Latinoamérica), así como también 
presencia en un mercado para servicios complementarios relativamente 
eficiente (España), con cercanía cultural a la región objetivo (Hennart, 2009). 
Es precisamente por esa razón que se plantea que una multinacional adquirirá 
organizaciones españolas de gran tamaño con una presencia ya establecida en 
Latinoamérica, a una filial propia, y que las multinacionales con mayor 
tamaño, tendrán más posibilidad de proceder de esta manera, que las 
multinacionales pequeñas o medianas. 
Otro elemento que debe destacarse con respecto al tamaño de la 
multinacional, y su relación con respecto a la acumulación de conocimiento, y 
la cantidad de filiales que posee la filial española, de la cual  se presume 
previamente era una organización española de gran tamaño con presencia en 
Latinoamérica, es la siguiente: si se adquiere una filial española, con 
acumulación de conocimiento, y de filiales en Latinoamérica, es muy 
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probablemente que estuviera participando de un conglomerado asimétrico, en 
el cual la misma es una de las empresas con mayor tamaño.  
La participación de un conglomerado, que cuenta con una posición 
importante, supone la existencia de una ventaja competitiva (Porter, 1990, 
1998), y esto podría significar un incentivo adicional para adquirir una 
organización española de gran tamaño. Generalmente, una organización de 
gran tamaño adquiere organizaciones de esta naturaleza, es decir es muy poco 
probable que una multinacional mediana, adquiera a otra multinacional de 
iguales dimensiones, o de aún mayor tamaño. A partir de estas premisas es que 
se plantea la siguiente proposición y la subsiguiente hipótesis:  
Hipótesis 7: Multinacionales que tienen un tamaño superior, tienden a tener 
filiales con mayor presencia en Latinoamérica y una mayor acumulación de 
conocimiento. 
3.4.  Variables organizativas de la red trampolín 
 
En esta sección se discutirán las características de una red trampolín, 
entre ellas principalmente su evolución en el tiempo, y el funcionamiento de la 
misma. Primero se discutirá la evolución, y las decisiones que enfrenta la 
multinacional en la administración de una compleja red de relaciones sociales, 
en la cual interactúa una multitud de actores en diferentes países. 
Posteriormente, se procederá a determinar principalmente cuál será el papel de 
los recursos humanos para solventar todas estas necesidades, y se teorizará su 
movilización en la red.  
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3.4.1. Evolución de la red trampolín en el tiempo 
 
El dinamismo en el contexto de las multinacionales es un tema poco 
trabajado, debido a la dificultad que significa realizar estudios por varios años 
(Phene y Almeida, 2008). En varios estudios (Edstrom y Galbraith, 1977; Pla, 
2001). Se ha resaltado la necesidad  de una estructura altamente centralizada en 
filiales que realizan actividades de incursión en mercados internacionales, 
especialmente si los mismos exhiben imperfecciones. Siguiendo la tendencia 
de Bartlett y Ghoshall (1990), es posible determinar que en países emergentes 
latinoamericanos existirá alta dispersión y poca integración entre países, con lo 
cual se puede asumir que la red trampolín, se encontrará altamente centralizada 
en su etapa inicial; en torno hacia la figura de la filial trampolín, la cual ejerce 
un papel de liderazgo (Randoy y Li, 1998). Esta situación se verá acentuada si 
la misma fue adquirida por la multinacional y la estructura industrial es 
asimétrica.  
Conforme se logra una mayor profundización en la región objetivo, la 
centralización tenderá a caer, porque existirá una mayor cantidad de 
interconexiones entre las filiales, creando una red interna más robusta, en la 
cual surgirán dentro de las mismas filiales, grupos de concentración de 
actividades en puestos clave (Birkinshaw, 1999). Finalmente, cuando se ha 
alcanzado la consolidación, tanto a nivel de cantidad de filiales como de 
intensidad de conocimiento, la filial trampolín delegará totalmente sus 
actividades a una filial local. Finalmente, si la filial trampolín no ha logrado 
consolidar totalmente la posición de la multinacional en la región, pero ya ha 
superado su etapa emprendedora, se convertirá en una casa matriz regional, 
manteniendo una estructura más centralizada. Esto se puede observar a 
continuación en la ilustración 4.2:   
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Gráfico 3.2: Cluster trampolín y su posible visualización 
 
                           Cercanía cultural 
      Vinculación Empresarial 
Fuente: Elaboración propia. 
Es importante delimitar que el comportamiento de la filial trampolín, 
dependerá de la estructura de la red que haya obtenido la multinacional; si la 
red adquirida es asimétrica como se observa en el gráfico 4.2,  la filial tendrá 
un comportamiento más activo y de liderazgo en el proceso de regionalización, 
mientras que si la filial participa de una red que tiende hacia la simetría, sin un 
líder claramente definido, la filial trampolín tendrá un comportamiento más 
administrativo, como se discutió al principio de este capítulo. 
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3.4.2. Los recursos humanos en la red trampolín 
 
El anterior contexto es global, a nivel particular de cada una de las 
filiales;  la situación es compleja. Sin  embargo a nivel teórico-conceptual, 
existen algunos elementos que deben ser destacados. La presencia de 
expatriados provenientes de España es directamente observable en las filiales 
destino de Latinoamérica; situación similar a la que se presenta en las casas 
matrices regionales (Schüte, 1998). Existe una transferencia de capital social a 
nivel organizativo, el cual es transferido por estos expatriados, debido a su 
doble conocimiento, tanto de la Región Europea como de la Región 
Latinoamericana. En esta situación, la transferencia de rutinas organizativas de 
la Multinacional hacia la región destino, es realizada por los expatriados 
españoles; situación opuesta a la sostenida por Gong (2003), quien argumenta 
que en ocasiones, los expatriados son directamente del país de donde proviene 
la casa matriz. Sin embargo, una conclusión de la propuesta de Gong (2003) se 
mantiene;  la influencia española tenderá a disminuir con el tiempo. Otros 
autores sostienen que esta influencia, de hecho en el largo plazo, se torna 
negativa (Fang, Jiang, Makino y Beamish, 2010).  
Es importante delimitar que la relación de la filial trampolín con su 
entorno en el país trampolín juega un papel crucial. Existen elementos 
institucionales que también deben ser destacados. Las relaciones con clientes, 
proveedores, competidores y Gobierno es decir; el vector [sA, bA, rA, cA], 
determinará el tipo de relación que mantendrá la filial con sus respectivas 
contrapartes, tanto latinoamericanas como europeas. De manera muy general, 
se argumenta que si una filial desempeña una actividad específica en la 
Multinacional  a nivel local; o inclusive regional a nivel europeo, esta habilidad 
será explotada en la compra o conformación del conglomerado o cluster a nivel 
latinoamericano. En este caso particular, en muchas ocasiones el origen de la 
ventaja competitiva (Porter, 1990, 1998), se centrará en los recursos humanos 
existentes en la organización.  
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Gráfico 3.3 : El entorno del conglomerado trampolín y el papel de la filial 
trampolín 
 
                            Relaciones de propiedad* 
      Cadena de mando* 
       Flujos comerciales* 
*En este caso particular no se discuten relaciones entre países, sino relaciones entre filiales, 
por lo tanto la nomenclatura cambia.  
Fuente: Elaboración propia con base en Ghoshall y Bartlett, 1990 y Birkinshaw, 1997. 
Como se puede observar en el gráfico 4.3, una filial española con las 
características que se han discutido hasta ahora, tendrá que atender tres 
contextos de manera simultánea: una relación con filiales latinoamericanas, una 
relación con filiales europeas y su entorno español. Para realizar estas 
actividades, deberá contar con directivos que tengan comprensión de estos tres 
entornos, y es por esta razón que se asume que serán de nacionalidad española.  
La influencia de los expatriados españoles, inclusive en Latinoamérica, será 
usada en el corto plazo para implementar políticas de expansión regional, 
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mientras que en el largo plazo, éstas buscarán transformarse en  actividades 
más administrativas.  
Un elemento adicional, que proporciona mayor solidez al argumento 
anterior, es la existencia de gerentes españoles que participan en procesos de 
regionalización, los cuales -una vez concluido este proceso- se tornan en 
gerentes regionales. Ahora bien, dentro de este contexto, se podrían identificar 
gerentes españoles en filiales en Latinoamérica, ya que según la literatura; 
cuando un gerente regional es elegido, se prefiere el país de origen (Schüte, 
1998), sin embargo cuando se presenta un claro elemento de liderazgo y de 
cercanía cultural, se preferirá un gerente de filiales o casas matrices regionales 
de origen español; debido a su conocimiento dual, tanto de la región destino 
como de la región de origen.  
La afirmación anterior ya ha sido propuesta por Tarique, Schuller y 
Gong (2006), quiénes destacan que generalmente, sin importar la estrategia que 
siga la empresa multinacional,  generalmente la composición de los recursos 
humanos en las filiales de una región específica, se encontrarán conformadas 
por sujetos con nacionalidad distinta tanto a la del país de origen, como de la 
región destino. Los autores antes mencionados sin embargo, no han probado 
esta teoría. En un estudio de 1660 filiales, se comprobó que la transferencia de 
conocimiento de los expatriados, generalmente tiene un impacto positivo; en 
las etapa inicial de la filial, sin embargo en el largo plazo, éste tiende a tornarse 
difuso o negativo (Fang, Makino y Beamish, 2010). 
El intercambio de rutinas organizativas por parte de los expatriados 
españoles con las filiales latinoamericanas, generalmente se otorga de una 
manera directa, es decir; en algunas ocasiones, los gerentes de filiales 
latinoamericanas son nombrados por parte de la casa matriz para que 
desarrollen proyectos regionales y por lo tanto la transferencia del 
conocimiento del gerente, se produce de una manera directa. Los resultados de 
este tipo de comportamiento han sido investigados con anterioridad 
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14
(Colakoglu y Caligiuri, 2008), con resultados mediados por la distancia 
cultural.  
3.4.3. Preguntas de investigación 
 
Hasta ahora se han planteado una serie de premisas teóricas las cuales 
para ser comprobadas, requieren de una investigación de tipo exploratorio, ya 
que hasta ahora se han planteado algunas afirmaciones inéditas en las ciencias 
gerenciales. Una investigación de tipo cualitativo, mediante la aplicación del 
método inductivo puede proporcionar elementos que permitan la conformación 
de nuevos rasgos teóricos. A continuación se plantea una serie de preguntas 
con las cuales se comprobará la veracidad de las afirmaciones realizadas hasta 
ahora:  
P1: ¿Cuál será el papel desempeñado por la filial española, y las filiales 
latinoamericanas en las redes multinacionales en las que participan? 
P2: ¿Cuál era el papel de la filial española, y el papel de las filiales 
latinoamericanas, anteriormente, y cuál es el papel ahora? 
P3: ¿Cuál es la nacionalidad del gerente de la filial española?   
P4: ¿Cuál es la nacionalidad del gerente de las filiales latinoamericanas? 
P5: ¿Cuál será la relación existente entre la filial española y la filial 
Latinoamericana? 
P6: ¿Cuál será la relación de la casa matriz con la filial española y con la 
filial Latinoamericana?  
P7: ¿Con cuántas filiales contaba previamente la multinacional en la zona 
destino u objetivo? 
                                                          
14
 La contratación de empleados que no proceden del país de origen de la multinacional, para 
que sean empleados de filiales que se encuentran ubicadas en países que son culturalmente 
distantes al país de origen de la multinacional.  
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P8: ¿Existe descentralización o centralización en la filial destino con respecto 
a la filial española? 
3.5. Conclusiones de este capítulo 
 
La incursión en una región objetivo, mediante el uso de estrategias 
regionales (no globales ni locales), es un tema que se circunscribe a lo que 
podría ser clasificado como el emprendedurismo regional; el cual es un tema 
relativamente nuevo. La formulación, implementación y posterior evaluación 
de una estrategia de esta naturaleza, es un tema no investigado en la literatura 
de la dirección de empresas.  
Esta propuesta sostiene que generalmente, las multinacionales ya 
consolidadas, aprovechan su posición e incursionan en regiones objetivo, 
mediante instrumentos agresivos de internacionalización; como las compras 
directas de activos. La compra se puede realizar en uno o varios momentos, 
para construir lo que se ha denominado en esta investigación, como una red 
trampolín; argumento que sostiene que las empresas multinacionales 
consolidan su presencia a nivel regional, mediante un pequeño conglomerado 
liderado por una filial trampolín (Pla, Camps y Madhok; 2009 y Pla y Camps, 
2012). Esta filial cuenta con un conocimiento especializado que le permite 
administrar filiales, producto de su interacción en su entorno particular (país 
trampolín), y las actividades que lleva a cabo para la red.  
En aras de simplificar un análisis complejo en el cual interactúan una 
serie de actores en todos los niveles, se procede a dividir los objetos de estudio 
en dos categorías: una primera, en la cual se analizan elementos propios del 
entorno externo a la red trampolín, estos son: el tamaño de la multinacional, el 
entorno del país trampolín, la industria de pertenencia, y los métodos de 
entrada utilizados por la organización internacional para la expansión. Por otro 
lado, también se delimita un contexto interno de la red trampolín, en el cual se 
analizan los recursos humanos que conforman la  misma, algunas 
características de la filiales ubicadas en Latinoamérica, y un tema que es difícil 
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de identificar: el dinamismo de la filial española en el tiempo, y su respectiva 
evolución.  
La red tendrá características particulares que serán producto tanto de las 
condiciones con las que cuenta la multinacional, así como también de la 
industria, el entorno, y las condiciones que enfrenta la filial española. Se 
plantea que el tamaño de la multinacional juega un papel importante en el 
proceso de expansión, debido a que el acceso a recursos de todo tipo, permite 
expansiones más agresivas. Igualmente se plantea que las diferencias culturales 
serán un elemento determinante tanto en el perfil de la filial española, como 
también de las filiales latinas que le rodean. Adicionalmente, también se 
reconoce la importancia de los recursos humanos en este proceso complejo de 
regionalización. Debido a que el conocimiento de la filial trampolín es 
complejo, tácito, y generalmente difícil de transferir; es necesario recurrir al 
uso de expatriados, los cuales realizan una transferencia directa a las filiales 
que conforman la red trampolín, para que posteriormente éstas, inicien un 
proceso de expansión en toda la región. Según la literatura, esta transferencia 
de conocimiento tendrá un impacto positivo en el corto plazo, para 
posteriormente disiparse en el largo plazo.  
Debido a esta influencia que se disipa en el largo plazo, es que existirán 
incursiones regionales totales, o parciales. Se teoriza que si una incursión en 
una región particular es profunda, el liderazgo de la filial trampolín se 
transfiere a la región objetivo. Sin  embargo, si la regionalización es 
inconclusa,  o se encuentra en un proceso tempranero, tenderá a existir mayor 
centralización en las actividades de la región trampolín, y por lo tanto, las 
potestades de casa matriz permanecerá en esta organización.  
Finalmente, se identifica que dentro de estos liderazgos que ostentan las 
filiales trampolines, existirán algunas que tenderán a obtener mayores 
concentraciones de conocimiento, pero una menor capacidad de influencia y 
una amplia cantidad de filiales. Por otro lado, también existirán filiales 
trampolín que tienen una mayor influencia sobre otras filiales, pero un menor 
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conocimiento sobre el cual interactúan. Finalmente, se reconoce que una filial 
con un proceso profundo de regionalización, mostrará importantes niveles de 
acumulación de conocimiento, y una influencia sobre una considerable 
cantidad de filiales en la región objetivo.  
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4.1. Introducción 
 
Esta sección tiene dos objetivos: primero, delimitar si existen -según las 
propuestas teóricas y metodológicas- filiales españolas que cuenten, dentro de 
su red de propiedad, con filiales latinoamericanas. Segundo, delimitar si éstas 
pueden ser clasificadas -según la teoría- en filiales que tienen un papel teórico, 
más orientado hacia la acumulación de conocimiento, la gestión de 
propiedades, y/o una combinación de ambos, en un estado más avanzado. 
Debido a que la información existente en la Base de Datos, AMADEUS, es 
vasta, se debió tomar una serie de medidas, que a continuación se detallan. 
Primero, se determinó que toda aquella filial española, cuyo país de origen 
fuera diferente a España, podría ser considerada como una filial trampolín 
factible, y por lo tanto, se ilustran -en un principio- todas aquellas posibles 
filiales trampolines identificadas.  
Los datos requeridos para obtener la información de interés para esta 
investigación, en muchos casos se encontró incompleta. En un principio, se 
intentaron localizar: estadísticas completas de la cantidad de activos totales de 
la multinacional y de sus filiales, número de trabajadores, activos intangibles, 
reseñas históricas, nacionalidad de sus gerentes, países de origen de la 
multinacional, entre muchas otras variables. En muchos casos las empresas 
proporcionaron  información incompleta de sus inversiones, y esta fue una 
salvedad que debió considerarse. 
Debido a que éste es un estudio de corte transversal, fue necesario 
realizar previamente una inspección de todas las filiales que presentaban datos 
completos de las variables de interés, una por una. En aquellos casos en los 
cuales no se ubicaron datos, se investigó en otras fuentes como FACTIVA o las 
mismas páginas web de las empresas, para posteriormente proceder con el 
análisis estadístico.  Este capítulo se divide en tres grandes bloques; el primero 
dedicado a exponer las estadísticas originales obtenidas de la base de datos, y 
los resultados de los filtros aplicados a la muestra. El segundo bloque tiene 
como objetivo ilustrar la obtención de conglomerados, según los criterios 
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establecidos previamente.  Finalmente, el tercer bloque muestra la 
interpretación de los conglomerados;  con base en una serie de variables 
adicionales y se comprueban algunas hipótesis derivadas del capítulo anterior. 
4.2. Recolección de datos 
La recolección de estudios de caso y análisis temporales en 
multinacionales, así como también la disponibilidad de series de tiempo para 
este tipo de organizaciones, son retos importantes a la hora de formular una 
investigación como la que pretende este trabajo. En general, se reconoce que 
trabajos como los de Phene y Almeida (2008), son esfuerzos que requieren del 
acceso a una serie de bases de datos que no siempre se encuentran disponibles. 
De hecho los autores antes mencionados, indican la pertinencia de realizar 
muestreos a conveniencia, con el objetivo de obtener conclusiones 
científicamente válidas. En esta investigación se realizó un muestreo a 
conveniencia, con un rango de tiempo ubicado de manera puntual en los años 
2008-2009. 
Con el objetivo de solventar la carencia de datos de conveniencia para 
este estudio cuantitativo, se utilizó la base de datos AMADEUS publicada por 
Bureau Van Dijck. Este complejo sistema de información proporciona no sólo 
información con respecto a empresas españolas, sino que también se amplía a 
todo el mercado europeo.  
Esta base de datos resultó de especial relevancia para esta investigación, 
por cuanto permitió identificar a los grupos corporativos más grandes ubicados 
alrededor de toda Europa, y permitió -a la vez- establecer la presencia de 
multinacionales en toda América Latina y el Caribe. Los criterios de búsqueda 
resultaron relativamente sencillos; ubicar empresas multinacionales europeas 
que tuvieran IED en Costa Rica, en el resto de América Latina y que 
igualmente, hubieran realizado algún tipo de IED en España. La base de datos 
Amadeus ya ha sido utilizada como referencia en otras investigaciones debido 
a la densidad de los datos existentes en ésta, y la cantidad de análisis que se 
pueden realizar con la misma. Entre las investigaciones que han utilizado este 
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instrumento para recabar información se encuentran Brouthers (2002) y 
Pedersen y Thomsen (1997), entre otros.  
4.3.  Selección de la muestra 
 
En un principio cuando se utilizaron criterios de búsqueda amplios, en 
los cuales se identificaron corporaciones multinacionales, las cuales tenían 
presencia en Latinoamérica y sus respectivas filiales totales, se obtuvo un total 
de 35. 173 filiales, y un total de 2.098 corporaciones multinacionales. Una vez 
obtenidos estos datos, a todas aquellas corporaciones multinacionales 
españolas que tenían filiales en Latinoamérica, se procedió a eliminarlas, y 
también a todas aquellas multinacionales europeas -de cualquier país de 
procedencia- cuyas filiales en Latinoamérica no fueran propiedad de una filial 
en España.  
Los filtros anteriormente discutidos, dieron como resultado un total de 
372 corporaciones que cumplían los criterios establecidos anteriormente; es 
decir una corporación de cualquier país exceptuando España, que tuviera una 
filial en España, y que esta filial española contara dentro de su red de 
propiedad de filiales, con una filial en Latinoamérica. Una vez realizado este 
segundo filtro, se procedió a eliminar una serie de países que podrían desviar la 
atención del análisis, los cuales fueron clasificados en tres categorías, y se 
exponen a continuación:  
 Algunas empresas multinacionales, aplican el trampolín 
invertido; es decir cuentan con filiales en España, y adicionalmente, 
también poseen  filiales en el resto de Europa, pero la corporación 
clasificada como propietario final (GUO)
15
, es de origen latinoamericano 
(Pla y Camps, 2012). Algunas multinacionales mexicanas o brasileñas 
tienen este comportamiento, y por lo tanto debieron ser eliminadas de la 
                                                          
15
 La nomenclatura utilizada por Bureau Van Dijk, denomina en  inglés como Global Ultimate 
Owner (por sus siglas GUO) al propietario final de una corporación. En muchos casos esta 
figura es la casa matriz de la organización, sin embargo en otros es tan sólo un apoderado legal, 
y por lo tanto en estas condiciones, fue necesario ubicar al grupo corporativo al que pertenecía 
la filial.   
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muestra, debido a que la dinámica de entrada de mercado de este 
fenómeno aún no ha sido teorizada a profundidad, y tampoco es del 
interés de este trabajo discutir dicha dinámica. En este caso particular, 18 
multinacionales fueron eliminadas de la muestra. 
 Algunas empresas multinacionales han ubicado su razón social 
en países que pueden ser clasificados como paraísos fiscales. Las 
empresas clasificadas como GUO, son los dueños últimos de una 
importante cantidad de recursos, pero no es posible ubicarlos en sus 
países de procedencia, por lo tanto, también fueron eliminados del 
análisis debido a que no es posible determinar con certeza las diferencias 
culturales, y esto no permite analizar el papel mediador del país 
trampolín. En este caso se eliminaron 36 corporaciones. 
 Algunos países cuentan con empresas multinacionales y 
pertenecen al Oriente Medio. Asimismo estas multinacionales fueron 
eliminadas del análisis debido a que en su mayoría pertenecen a países 
exportadores de petróleo, con lo cual existen ciertos elementos de 
complejidad -tanto culturales como institucionales- dentro del análisis. Es   
por esta razón que también fueron suprimidos de la muestra. Por esta 
condición se suprimieron cinco organizaciones de la muestra.  
 Una vez establecida la muestra anterior, fue necesario realizar 
un filtro con el objetivo de determinar si todas las corporaciones 
analizadas tenían en efecto un origen histórico aparte de España o 
Latinoamérica, debido a que en algunos casos, las corporaciones no 
europeas ubican sus casas matrices fuera de su país de origen 
(Birkinshaw, Braunerhjelm y Holm, 2006). Estos casos particulares 
pueden ocasionar un sesgo en la información, obtenida. Para dar un 
ejemplo de esto, se puede considerar el caso de AJE Group; una 
corporación de origen peruano con una importante cantidad de filiales en 
Latinoamérica, la cual ha decidido ubicar un centro de operaciones en 
España, y la figura de propietario final (GUO) en Holanda.  
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 También fue necesario suprimir de la muestra todos aquellas 
corporaciones -de adquisición reciente- que de una u otra manera, se 
encuentran en una etapa de expansión mediante una estrategia de 
crecimiento (Kim y Maubourne, 2004). En estos casos particulares, los 
motivos de la fusión pueden ser varios, y de esta forma se  puede arrojar 
ruido en la muestra. El año considerado de referencia para la fusión es 
hasta el 2007. Si  la fusión fue posterior o igual a este año, no se 
consideró en la muestra. 
 
Al final de la aplicación de estos filtros, se obtuvo para el año 2008 una  
muestra de 171 empresas, y para el 2009 fue de 154. Con respecto a los dos 
últimos filtros, el total de empresas excluidas porque no contaban con 
información completa, o porque la localización del GUO no concordaba con 
sus orígenes históricos, fue de 101 organizaciones, para el año 2008, y de 117 
para el 2009. Sobre estas muestras se construyeron una serie de indicadores 
que a continuación se detallan. La muestra final utilizada para este estudio de 
corte transversal, contó con un total de 154 observaciones, para el año 2009. 
 
4.4. Características de la muestra 
 
Una limitante detectada en la muestra obtenida para esta investigación   
fue la valiosa cantidad de datos relevantes que no se encontraban disponibles. 
Particularmente: cifras relacionadas con los activos intangibles, cantidad de 
trabajadores y de activos en Latinoamérica, así como también datos 
incompletos sobre ventas, y prácticamente nulos para gastos de investigación y 
desarrollo los que impidieron obtener información relevante para ser analizada. 
Los datos observados obtenidos para el año 2009, fueron el resultado de un 
esfuerzo de búsqueda y ordenamiento en un conjunto de datos sumamente 
dispersos e incompletos. A continuación se exponen algunos datos relevantes 
para la muestra final analizada.  
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4.4.1. Distribución de la muestra por tamaño 
 
En la mayoría de los casos de las multinacionales identificadas como 
GUO del grupo al que pertenece la filial española, se pudo constatar un tamaño 
medido por número de empleados y de activos financieros de dimensiones 
importantes. A pesar de esto, en algunos casos, las filiales identificadas en 
España; no cuentan con un tamaño tan importante (menos de 50 empleados). 
Esta situación indica que algunas multinacionales no cuentan con una filial 
española de gran tamaño, a pesar de que este mercado tiene dimensiones 
importantes. Se debe indicar que este estudio no controla los datos obtenidos a 
partir de la crisis financiera global del año 2008. A continuación se revela la 
participación porcentual de la muestra por tamaño de  la filial española en el 
gráfico 4.1:  
Gráfico 4.1 : Distribución de la muestra por tamaño de la Filial Española 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos de Amadeus. 
Muchas de las filiales españolas observadas en esta muestra cuentan 
con IED ubicada alrededor de todo el mundo. En  algunos casos la cantidad de 
filiales con las que cuenta la empresa española en Latinoamérica fue superior a 
cinco razones sociales;  sin embargo en la mayoría de los casos para la muestra 
identificada,  la empresa española cuenta con tan sólo una razón social en 
Latinoamérica, como se puede observar en el gráfico 4.2.  
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Gráfico 4.2: Distribución número de filiales en Latinoamérica propiedad 
de la filial española 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos de Amadeus. 
En el caso particular de la propiedad, se pudo verificar que la mayoría 
de filiales españolas -que a su vez son dueñas de filiales en Latinoamérica- son 
dueños del 100% de la filial. Lo anterior se pudo constatar observando los 
vínculos de propiedad que tiene la filial española. Así pues, fue posible 
identificar los nombres de las filiales que conforman la red interna en la cual 
interactúan tanto la filial española, como la filial ubicada en Latinoamérica. Sin  
embargo; más allá de los vínculos de propiedad existentes entre las 
organizaciones, no fue posible identificar qué tipo de vínculos existen a lo 
interno de las mismas.  
4.4.2. Distribución de la muestra por país de origen de la IED 
 
La muestra resultó bastante diversa. Países como los Estados Unidos, 
Canadá, la India, Japón y Corea del Sur, plantean un abanico de nuevas 
posibilidades para la comprobación empírica de la teoría de país y filial 
trampolín. El caso de los Estados Unidos es particularmente interesante, ya que 
tiene la mayor participación dentro de la muestra.  
El país americano es seguido por Francia y Gran Bretaña; ambos países 
con un rastro histórico fácilmente trazable con Latinoamérica. Los países 
cultural e institucionalmente más distantes con esta región, no tienen una 
participación tan importante en la muestra; entre ellos: Suecia, Noruega, 
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Bélgica y Dinamarca. A continuación se exponen los resultados finales en el 
gráfico 4.3:  
Gráfico 4.3: Distribución de la muestra por país de origen de la IED 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos de Amadeus 
 
 Se puede observar que existen países dentro de los conglomerados 
culturales trazados por GLOBE, que tienden a concentrar la mayor parte de la 
muestra. Para el conglomerado de origen sajón, los Estados Unidos concentran 
la mayor participación, Francia es para los países latino-europeos; para los 
países germánicos, Alemania; Suecia es para los países nórdicos, y para los 
países asiáticos es Japón.  
4.4.3. Distribución de la muestra por sector  
 
 Los sectores identificados corresponden al código NACE. Un total de 
43 sectores fueron identificados como posibles originadores de inversión 
extranjera directa, revelando que no sólo industrias en las cuales existe una alta 
transmisión de conocimiento y una innovación intensiva, tales como la 
industria del Software, electrónica y comunicaciones, utilizan la estrategia 
trampolín, sino que también fue posible inspeccionar dentro de la muestra a las 
industrias: alimentaria, textil, agricultura, ganadería,  confección de prendas de 
vestir y servicios de alojamiento,entre otros.  
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 Otras industrias que también presentan un peso relevante a lo interno 
de la muestra son: las industrias metalúrgicas, de industria pesada, y de 
comercio. Igualmente, tienen un peso relevante a lo interno de la muestra, 
todas aquellas industrias relacionadas con los estudios de mercado y la 
publicidad;  las cuales se clasifican en el sector de servicios profesionales.   
 El sector de servicios financieros merece una discusión particular, ya 
que la totalidad de las filiales identificadas (14), corresponden al sector 6420; 
un sector dedicado única y exclusivamente a la tenencia y gestión de empresas, 
en la forma de sus razones sociales o como se ilustra en la página web oficial, 
actividades de HOLDING. Los servicios financieros, son proporcionados a 
toda la organización, y este tipo de filial puede ser clasificada como una 
especialista en la gestión de las razones sociales.  
Gráfico 4.4: Distribución de la muestra por sector 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos de Amadeus 
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Es importante indicar que las actividades de Holding (número 34 en la lista 
anteriormente expuesta), según la observación de las filiales que se encuentran 
dentro de la red de propiedad de la filial española, no se limitan únicamente a 
la propiedad de filiales latinoamericanas, sino que abarcan operaciones en todo 
el mundo. Sin  embargo, no emiten ningún tipo de directriz con respecto al 
funcionamiento de las filiales dentro de su red de propiedad, es decir no se 
involucran en actividades gerenciales. El objetivo primordial de una empresa 
con estas características, es la gestión de las acciones de un grupo empresarial 
particular, que tiene tanto integración horizontal como vertical
16
. 
 Otro elemento relacionado con este tema, es la presencia de 3 filiales 
españolas cuyo único objetivo es el de actuar como sedes centrales. Estas 
filiales actúan como casas matrices regionales y cuentan, dentro de su red de 
propiedad, con filiales en Latinoamérica. El país de procedencia de estas 
filiales resulta particularmente interesante; dos provienen de los Estados 
Unidos de Norteamérica (CB RICHARD ELIS, y GUASCOR SA), y una 
proviene de Alemania (BMW ESPAÑA FINANCE S.L.). Estas filiales cuentan 
con la posibilidad de proporcionar asesoría estratégica al resto de la 
organización. 
 
 
                                                          
16
 Tanto Palacios y Calvo (2005), como Martínez (2007), sostiene que España debido a la 
modificación a la legislación tributaria número 43/1995, propició la regulación del “régimen de 
tributación de las llamadas Entidades de Tenencia de Valores Extranjeros (ETVE)”. Según 
Palacios y Calvo (2005), el objetivo primordial de esta modificación a la legislación tributaria, 
era “potenciar el fomento de la inversión española en el exterior como fuente de riqueza”. De 
hecho Martínez (2007), argumenta que “En definitiva, las modificaciones introducidas 
representan que España goza en la actualidad de uno de los regímenes fiscales más favorables 
para la localización de sociedades holding de los países de nuestro entorno, tanto para 
contribuyentes españoles que invierten en el extranjero como para grupos internacionales que 
decidan elegir a España como el lugar idóneo para ubicar sus cabeceras de grupo 
internacionales”.  
España es un país que ha tendido a concentrar la inversión extranjera directa proveniente de 
Europa, en diferentes partes de Latinoamérica, y el mundo. A partir de esta situación es 
necesario realizar dos aclaraciones con respecto al ámbito de esta investigación, primero; este 
trabajo no concentra sus esfuerzos en analizar las facilidades tributarias que puede tener la 
legislación española, a pesar de que ésta puede haber influido en la localización de la inversión 
extranjera directa proveniente de otros países de la Unión Europea, en España. Segundo, sólo 
alrededor del 9% de la muestra presentaría esta situación particular, y para alcanzar 
conclusiones de mayor potencia es necesario analizar el resto de la muestra.  
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4.4.4. Distribución de la muestra por antigüedad 
 
La antigüedad de la filial española fue utilizada en este estudio como un 
indicador de la experiencia de la misma. En general, en varios estudios esta 
variable ha sido utilizada para medir el impacto que tiene la experiencia; en 
ciertas acciones que puede tomar la organización (Hennart, 2009), 
particularmente en el tema de crecimiento por fusiones y adquisiciones 
(slangen y Hennárt, 2010). En  la muestra identificada para este estudio, se 
pudo identificar que la mayoría de las observaciones cuentan con un promedio 
entre 11 y 30 años.  
Filiales con una edad mayor a los 50 años, y con una planilla reducida, 
podrían pertenecer a sectores que se encuentran en condiciones de poco 
dinamismo. Sin  embargo como se puede observar en el gráfico 4.5,a las 
filiales con una antigüedad superior a los 50 años, tan sólo les correspondió al 
11% de la muestra. Todo lo contrario sucede para filiales que han sido recién 
fundadas, las cuales todavía deben permanecer funcionando un lapso de tiempo 
prudencial para poder consolidar su posición. Como se puede observar en el 
mismo gráfico, filiales relativamente recientes corresponden al 23% de la 
muestra, con algunas fundadas el mismo año 2008. 
Gráfico 4.5: Distribución de la muestra por antigüedad 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos obtenidos de Amadeus. 
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4.5.  Selección de variables e indicadores 
 
Existe una cantidad importante de estudios cuantitativos acerca del 
funcionamiento de las multinacionales, especialmente sobre las filiales (Gupta 
y Govindarajan, 1991; Birkinshaw,  2010; Makino y Tsang, 2011 entre otros). 
Los estudios anteriores han contado con muestras de una amplitud importante, 
y en su mayoría han consistido en análisis de fuentes primarias, las cuales han 
sido recabadas mediante el uso de cuestionarios. Utilizando como referencia 
estos estudios, se realizó una selección de las variables más relevantes de 
interés para este documento.  
En un principio las variables obtenidas en Amadeus fueron de la 
siguiente naturaleza: históricas, relacionadas con el tamaño de la organización, 
financieras, industriales, del perfil de la organización y su staff de trabajo, 
relacionadas con la cantidad de filiales, y el perfil de estas filiales en algunos 
casos, y de mucha importancia para este documento, el vínculo de propiedad de 
estas filiales y su ubicación. A partir de un total aproximado de 400 variables 
localizadas, se construyeron los siguientes indicadores:  
Intensidad de conocimiento de la filial española (Dominio): La 
propuesta de Pla, Camps y Madhok (2010), tiene un fuerte sustento teórico en 
los trabajos de Surlemont (1998), Jarillo y Martínez (1990) y Bartlett y 
Ghoshall (1987), con respecto a la estrategia desarrollada por la filial. Bartlett y 
Ghoshall (1987), pues sostienen que una multinacional implementa estrategias 
en cada una de sus filiales, para configurar una estrategia global. Según 
Surlemont (1998), existen filiales que dentro de este contexto, tenderán a 
poseer una fuerte interacción con otras filiales de la multinacional,  debido a su 
conocimiento particular en áreas específicas.  A este atributo los autores 
indicados lo definen como dominio. Esta cualidad consiste en la posibilidad 
que tiene una filial de obtener economías de escala y ámbito, en un área 
específica de la cadena de valor de la multinacional. Randoy y Li (1998), 
sustentados en Gupta y Govindarajan (1994), argumentan que en muchas 
ocasiones, hay filiales que se transforman en utilizadores de conocimiento; del 
cual son receptores, -a menudo- de la casa matriz, y dentro de este contexto, la 
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filial se transforma en una innovadora global. Por otro lado, Gupta y 
Govindarajan (1994), también indican que frecuentemente algunas filiales 
operan con conocimiento propio creado a nivel meramente local, pero que no 
tiene uso a nivel global (sobre este tema se discutirá más adelante). 
El primer indicador que se formuló para medir intensidad de 
conocimiento, consistió en el porcentaje de la relación entre los activos 
intangibles y los activos totales
17
. Esta relación es una derivación similar al 
indicador desarrollado por Randoy y Li (1998), el cual mide transmisión de 
conocimiento entre la casa matriz y sus filiales, a través de pagos por uso de 
activos intangibles tales como derechos de autor, licencias y otras regalías de 
naturaleza similar, de la filial hacia la casa matriz, sin embargo este indicador 
no está formulado para identificar transmisión de conocimiento, lo cual sería 
tema para una investigación aparte. El interés de este trabajo es la acumulación 
de conocimiento, y por lo tanto solo se utilizó solo la acumulación por parte de 
la filial española, de este tipo de activos.  
El segundo indicador para medir la intensidad de conocimiento, 
consistió en el costo por empleado, calculado como una razón entre el costo 
total de los empleados, y la cantidad de los mismos
18
. Este indicador se 
fundamenta en la propuesta básica de Pfeffer y Veiga (1999), quienes 
argumentan -a nivel teórico- que ciertas industrias en las cuales los 
trabajadores que gozan de un alto capital humano, tienden a poseer una 
compensación más alta, la que coincide adicionalmente con las propuestas 
microeconómicas (Parkin, 2010),  las cuales indican que un trabajador mejor 
remunerado, contará con una serie de conocimientos particulares, que tendrán 
un costo mayor para la organización. Trabajadores bien remunerados 
generalmente son trabajadores con habilidades particulares, producto 
principalmente de un alto nivel educativo.  
 
                                                          
17
 La formulación de este indicador en forma simbólica fue la siguiente: (Activos 
intangibles/Activos totales)*100.  
18
 La formulación simbólica para este indicador fue la siguiente: (Costo de los empleados/total 
de los trabajadores)*100.  
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La configuración operativa de un indicador muy similar, ya ha sido 
utilizada en investigaciones de multinacionales, especialmente para medir el 
salario promedio de trabajadores por Slangen y Beugelsijk (2010), con base en 
Loree y y Guisinger (1995). En esos estudios fue utilizada como una variable 
de control, sin embargo en esta investigación se utilizará como una 
aproximación del grado de conocimiento de la filial. 
El tercer y último indicador para medir intensidad de conocimiento 
consistió en una razón entre los activos por empleado, calculado como una 
razón entre los activos totales de la filial española, y la cantidad de empleados 
dentro de su planilla
19
. Este indicador se construyó sobre una base similar al 
indicador anterior, y también se fundamenta en la propuesta de Pfeffer y Veiga 
(2005), para medir el grado de responsabilidad que tiene cada uno de los 
individuos dentro de la organización, el cual presumiblemente se encontrará 
relacionado con el grado de conocimiento del trabajador. También es posible 
observar indicadores de naturaleza similar en Tong y Reuer (2007), sin 
embargo en este caso, no fue posible hallar inversiones en investigación y 
desarrollo para las empresas seleccionadas (como si lo hacen Tong y Reuer 
(2007)), el cual hubiese sido el indicador ideal, por lo tanto se procedió a 
utilizar este indicador como segunda opción.  
Gráfico 4.6: Componentes de la variable intensidad de conocimiento 
(DOMINIO) 
 
Fuente: Elaboración propia 
                                                          
19
 La formulación simbólica para este indicador fue la siguiente: (Activos totales de la filial 
española/total de los trabajadores)*100.  
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Presencia en Latinoamérica de la filial española (Alcance): el 
alcance de una filial ha sido discutido en la literatura de multinacionales desde 
diversos enfoques.  Egelhoff (1988), plantea elementos organizativos 
necesarios para gestionar activos en diferentes países. De hecho la propuesta de 
Surlemont (1998),  se fundamenta en la propuesta de Stopford y Wells (1972) 
al igual que la de Egelhoff (1988), y afirmar que en muchas ocasiones, una 
filial tiene un alto alcance debido a que es el resultado de una estructuración de 
la Multinacional para responder a áreas geográficas específicas. El centro 
administrativo como filial, es el perfecto ejemplo de una organización con bajo 
dominio de cierta actividad de la cadena de valor, pero un alto alcance de 
influencia sobre una importante cantidad de filiales (Surlemont, 1998). Así 
pues, el alcance para esta investigación será la capacidad que tiene una filial de 
mantener algún tipo de influencia sobre otras filiales en este caso particular, 
ubicadas en Latinoamérica.   
 Determinar el grado de influencia que tiene la filial española sobre 
filiales latinoamericanas fue relativamente sencillo, debido a que se supuso que 
si las primeras contaban con la mayoría de las acciones de las últimas, algún 
tipo de influencia debía estar en capacidad de ejercer sobre éstas. De una forma 
muy similar, Chan y Makino (2007), realizaron un conteo de filiales y sus 
respectivas casas matrices, para determinar la legitimidad de la estructura de 
propiedad de filiales de multinacionales japonesas en el exterior. En este caso 
particular, se construyó una serie de datos de panel, para llevar a cabo un 
análisis de regresión de naturaleza Tobit; muy similar al realizado en este 
documento.  
Para medir el grado de alcance de la filial se seleccionaron los 
siguientes indicadores: primero, una sumatoria de todas las filiales existentes 
en Latinoamérica que se encontrasen dentro de la red de propiedad de la filial 
española; ésta última identificada como GUO (a esta variable se le llamó Filial 
Latina)
20
, una sumatoria de todos los países en los cuales ha ingresado la filial, 
                                                          
20
 Este indicador se formuló en forma simbólica: . El número i delimita las i 
filiales en el universo regional hasta el número finito n.  
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derivado del indicador anterior (País Latino)
21
 y finalmente una sumatoria de 
todas aquellas filiales que se encuentran dentro de la red de propiedad de la 
filial española (Filial Total)
22
. Dentro de la muestra se consideró como país 
latino, a todo aquel país que se encuentra ubicado desde el sur de México,         
-incluido éste- hasta la Patagonia. Este último indicador se utilizó como 
ponderador, para determinar la orientación que tiene la filial española en su 
totalidad, es decir; si cuenta con una importante cantidad de filiales en su red 
de propiedad, algunas ubicadas en Latinoamérica y otras, en diversas partes del 
mundo; éste será un fuerte indicador de la vocación de la filial española como 
administradora de la red.  
Gráfico 4.7: Componentes de la variable nivel de regionalización 
(ALCANCE) 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
4.6. Métodos de análisis  
Una vez identificados los indicadores, se procedió a realizar una serie 
de extracciones de conglomerados, mediante el método no jerárquico del 
centroide, y el método jerárquico de Ward (para ambos métodos se utilizó 
SPSS versión 19). Para la extracción de ambos métodos se procedió a 
transformar las variables a logaritmos naturales debido a que presentaban 
diferentes escalas.  
                                                          
21
 Este indicador se formuló en forma simbólica: . El número i delimita los i 
países en el universo regional hasta el número finito n. 
22
 Este indicador se formuló en forma simbólica: . El número i delimita las 
i filiales en el universo total hasta el número finito n. 
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Una vez realizada la transformación a los indicadores seleccionados, y 
extraído los diferentes conglomerados, se procedió a una depuración de los 
mismos mediante el método del discriminante; ya que el objetivo fundamental 
fue obtener datos sumamente homogéneos a nivel interno de los grupos, y que 
al mismo tiempo se mostrasen lo suficientemente heterogéneos entre los 
grupos. El método de depuración del discriminante fue aplicado en una serie de 
5 experimentos, hasta obtener una serie de conglomerados lo suficientemente 
homogéneos. Los indicadores fueron tabulados de la siguiente forma: 
 
Tabla 4.1: Tabulación de indicadores para medición de dominio y alcance 
Dominio Tabulación 
Activos intangibles/activos totales Intensidad de conocimiento 
Costo total de los empleados/cantidad de empleados Costo por empleado 
Activos totales/cantidad de empleados Activos por empleado 
Alcance Tabulación 
Cantidad de filiales ubicadas en Latinoamérica Filial latina 
Cantidad de países en los cuales se encuentran las filiales  País latino 
Cantidad de filiales totales en propiedad de la 
multinacional 
Filial total 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Una vez delimitados los conglomerados finales, se procedió a realizar la 
comprobación de las hipótesis planteadas en el capítulo anterior. El contraste 
de las mismas se realizó mediante la aplicación de la prueba de Chi Cuadrado 
de Pearson -cuando fue posible- y posteriormente,  mediante la construcción de 
un modelo de regresión logística binaria. Para esta comprobación, y la 
posterior caracterización de los conglomerados obtenidos, fue necesaria la 
selección de una serie de variables que a continuación son explicadas.  
 
Variables de tamaño: los indicadores seleccionados para determinar el 
tamaño de una multinacional son los que ofrece la base de datos Amadeus y 
han sido utilizados en estudios previos: número total de empleados de la 
multinacional (Flores y Aguilera, 2007), número total de activos valuados en 
euros (Kogut y Singh, 1988), así como también el número de empleados de las 
Capítulo 4. Estudio Cuantitativo 
142 
 
filiales españolas (Bird y Beechler, 1995 y Fang, Jiang, Makino y Beamish, 
2009), y clasificación según tamaño; el cual puede ser pequeño, mediano, 
grande o muy grande. A partir de estos datos se creó una variable categórica 
denominada normal o muy grande. 
Variable de distancia cultural: para medir esta variable, se identificó al 
país de origen de la multinacional, y posteriormente fue clasificado de acuerdo 
con los conglomerados culturales detallados por el proyecto GLOBE (Gupta, 
Hanges y Dorfman, 2002). Se identificaron países de cinco conglomerados: 
países del conglomerado sajón, germánico, latino europeo y un país por cada 
conglomerado asiático.  
A partir de estos datos, primero se fusionaron las multinacionales de cada 
país asiático en un solo conglomerado, el cual se denominó asiático. 
Posteriormente, se desarrolló una variable dicotómica con dos categorías: la 
primera denominada comportamiento colectivista, en la cual se agruparon 
todas aquellas filiales españolas que se hubieran originado de países con 
tendencias centralistas; se agruparon en esta categoría, a países de la cultura 
latino-europea y asiática. Por otro lado, la segunda categoría, reunió a países 
con tendencias más individualistas, incluyendo entre éstos a los países de 
origen sajón, germánico y nórdico. Esta clasificación se realizó con 
fundamento en Hoefstede (1983).   
Variable industrial: existe evidencia empírica de que las empresas 
multinacionales son fuentes de conocimiento, y que adicionalmente también lo 
transmiten, especialmente si se encuentran en industrias tecnológicas 
(Driffield, Love y Menghinello, 2010). En esta investigación se identificó el 
código NACE de cada una de las filiales españolas, y posteriormente se 
construyeron variables categóricas, mediante el agrupamiento general de las 
mismas, basadas en la clasificación por primer dígito, de acuerdo con los 
sectores propuestos en 
http://ec.europa.eu/competition/mergers/cases/index/nace_all.html. Las 
categorías creadas fueron las siguientes:  
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Tabla 4.2: variable categórica para delimitar comportamiento industrial 
Variable categórica Sector NACE que incluye 
Información y comunicación De J58 a J6399 
Manufactura, agricultura,  
extracción y construcción 
De A a F4399 
Ventas al por menor De G a G4799 
Servicios profesionales,  
alojamiento y transporte 
Categorías H, I y M en adelante 
Servicios financieros De K a 6630 
Fuente: Elaboración propia a partir de ec.europa.eu 
 
Método de entrada en España:  la literatura de método de entrada es 
vasta. Algunos  de los trabajos más importantes son los realizados por Kogut y 
Sing (1988) y Dunning (1980, 1998). Este tema es motivo de controversia 
(Vermuelen y Barkema, 1998; 2001 y Slangen y Hennárt, 2010), y en muchas 
ocasiones, se consideran las variables de distancia de control, pero no los lazos 
históricos, con excepciones (Makino y Tsang, 2011).En este documento se 
consideran las propuestas de Hennárt (2009), y se reconocen  dos métodos de 
expansión internacional: crecimiento orgánico o fusiones y adquisiciones, y se 
crea una variable categórica. La formulación de esta variable fue la siguiente: 
se revisaron las historias de todas las filiales españolas presentes en Amadeus, 
y cuando ésta no fue localizada, se investigaron sus antecedentes en las 
respectivas páginas web de las filiales, o en documentos de índole periodístico. 
De acuerdo a éste análisis histórico, si una filial española fue adquirida o 
fusionada, antes de la incursión en Latinoamérica, se caracterizó como una 
fusión o adquisición, mientras que si la multinacional  creció directamente 
hacia España con recursos propios y posteriormente se expandió a 
Latinoamérica, se consideró crecimiento orgánico.    
Año de Fundación de la Filial Española: la fecha de creación de la filial 
española será utilizada como una variable para aproximar la experiencia de la 
misma. Esta variable ha sido utilizada en Slangen y Beugelsijk (2010). Este 
indicador fue utilizado para determinar si la antigüedad de la filial española, 
influye en el comportamiento de la misma, a nivel de conglomerados.  
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4.7. Resultado del Análisis de Conglomerados 
En un principio, la muestra para el año 2009 fue concebida con el fin de 
validar los resultados en una muestra de mayor tamaño obtenida para el año 
2008. Sin embargo, esta última no contaba con una serie completa de datos y 
fue excluida23. A partir de una muestra de 154 empresas, los resultados 
calculados para la muestra del año 2009, confirmaron la presencia de tres 
conglomerados existentes entre las filiales; un conglomerado con una 
inclinación mayor hacia la propiedad de una gran cantidad de filiales en 
Latinoamérica; un segundo conglomerado con una mayor concentración de 
conocimiento, y finalmente un tercer conglomerado con una concentración 
promedio mayor en ambas variables.  
En esta muestra se aplicó el siguiente procedimiento: primero se 
calcularon transformaciones logarítmicas, y posteriormente en el mismo orden 
se aplicó el método de Ward, y seguidamente el método de K-medias o del 
centroide (Hair et al, 2004). Los resultados de las transformaciones 
logarítmicas probaron ser más efectivos en la conformación de conglomerados, 
que el uso de la normalización, lo cual -en ejercicios estadísticos- es una 
excepción a la norma.  
Debido a que las transformaciones logarítmicas resultaron ser de mayor 
utilidad analítica y topológica que la normalización, se procedió con la 
normalización de la escala, en este sentido. Ambos métodos de conglomeración 
son reconocidos en la literatura como técnicas matemáticas cuyos fines son 
diferentes a la inferencia. Se puede observar que existe un cierto grado de 
asociación lineal entre las variables. Sin embargo la existencia de un grado de 
correlación entre las variables filial latina, país latino y filial total, no pueden 
ser consideradas como un elemento que pueda sesgar los resultados obtenidos, 
debido a que las tres variables pretenden aproximar un mismo valor teórico: el 
grado del alcance.  
                                                          
23
 En algunos casos no fue posible identificar empresas que tuvieran los activos intangibles 
para el año 2009, así como tampoco fue posible identificar en algunos casos el número de 
trabajadores de la filial española. La ausencia de ambas variables provocó que la obtención de 
ciertos indicadores fuera imposible, y por lo tanto debieron ser excluidas del análisis.  
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Tabla 4.3: Matriz de medias, desviaciones estándar y correlaciones para el año 2009 en valores originales 
N=154 Media Dev.Stan 1 2 3 4 5 6 
1. Filial latina 2.7179 2.76801 1      
2. País latino 2.0256 1.69229 0.897** 1     
3. Filial total 9.0000 8.00000 0.612 0.504** 1    
4. Intensidad de conocimiento 7.8604 13.19305 0.123 0.146 0.095 1   
5. Costo por empleado 49.5897 20.84965 0.156 0.086 0.021** 0.029 1  
6. Activos por empleado 488.2821 880.13329 0.212** 0.088 0.038** -0.018 0.498** 1 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: Elaboración Propia con base en Datos de Amadeus 
Tabla 4.4 : Matriz de medias, desviaciones estándar y correlaciones para el año 2009 en valores logarítmicos 
N=154 Media Dev.Stan 1 2 3 4 5 6 
1. Filial latina 0.6947 0.71899 1      
2. País latino 0.4898 0.60395 0.886
**
 1     
3. Filial total 1.8554 0.82809 0.590
**
 0.500
**
 1    
4. Intensidad de conocimiento 0.2995 2.26283 0.153 0.163
*
 0.237
**
 1   
5. Costo por empleado 3.8148 0.44261 0.083 0.081 0.078 0.042 1  
6. Activos por empleado 5.4617 1.15579 0.072 0.048 0.182
*
 0.017 0.481
**
 1 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: Elaboración propia con base en Datos de Amadeus. 
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Dentro de los métodos de conglomeración -en términos estadísticos-  el 
método de Ward resulta el más potente. Por otro lado, el método del centroide no 
jerárquico fue utilizado para determinar si la muestra seguía los mismos patrones 
observados de acuerdo con el método de Ward. Esta metodología es propuesta por 
Forsgreen y Pedersen (1998), quienes se fundamentan en la técnica de Ketchen y 
Shook, 1996), mediante la cual: primero, se aplica el método jerárquico para 
identificar el número óptimo de conglomerados, y después se procede a utilizar un 
método no jerárquico para calcular aglomeración. 
Se logró identificar un grupo claramente definido que tiende a concentrar 
aproximadamente un equivalente de 3 filiales latinas, con un promedio de 
conocimiento calculado mediante la razón de los activos intangibles con respecto a 
los activos totales de un 0,25%. Por otro lado, existe un segundo grupo que tiene 
en promedio 1,85 filiales latinas, pero que cuenta con una intensidad de 
conocimiento porcentualmente mayor de alrededor de un 1.55%. Finalmente, 
existe un tercer grupo que se encuentra por encima de ambos tipos de filiales, ya 
que tiene  aproximadamente, en promedio, 3,5 filiales en Latinoamérica, y 
adicionalmente concentra el equivalente de un 20% de conocimiento.  
Como resultado adicional destaca que la presencia de países es mayor en 
las filiales pertenecientes al conglomerado clasificado como administrativas; ya 
que en promedio han ingresado a 2,15 países, mientras que para las filiales 
emprendedoras, el promedio de ingreso es menor; con un valor de 1,45 países. 
Finalmente, para el tercer grupo clasificado como subsedes regionales, en 
promedio, la cantidad de países latinoamericanos es de 2,48. A partir de los 
resultados obtenidos anteriormente, se procedió a calcular un conjunto de 
conglomerados mediante el método de K-medias; ejercicio para el cual se 
obtuvieron los siguientes resultados mostrados en las tablas 4.5 y 4.6:  
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Tabla 4.5 : Promedio y desviación de los conglomerados en número de filiales y países, y miles de euros,  por método de 
Ward 2009 en valores logarítmicos 
N=154 Conglomerado 1 
Filiales emprendedoras 
Conglomerado 2 
Subsedes regionales 
Conglomerado 3 
Filiales administrativas 
 n=61 n=52 n=41 
Variable analizada Media Desviación Estándar Media Desviación Estándar Media Desviación Estándar 
Filial latina 1.8525 2.76801 3.4630 3.44615 3.0244 3.4461 
Filial total 6.5410 5.77227 11.796 8.10632 8.9756 9.5485 
País latino 1.4590 0.82813 2.4815 1.86062 2.1566 2.2683 
Intensidad de conocimiento 1.5595 13.1930 20.755 15.6725 0.2518 15.672 
Costo por empleado 46.770 20.8496 52.296 24.6688 50.2195 24.668 
Activos por empleado 184.885 880.133 494.463 698.780 931.536 1409.2 
Fuente: Elaboración propia con base en Datos de Amadeus. 
Tabla 4.6 : Promedio y desviación de los conglomerados  por método de K-medias 2009, en valores logarítmicos 
N=154 Conglomerado 1 
Filiales emprendedoras 
Conglomerado 2 
Subsedes regionales 
Conglomerado 3 
Filiales administrativas 
 n=54 n=55 n=45 
Variable analizada Media Desviación Estándar Media Desviación Estándar Media Desviación Estándar 
Filial latina 2.1296 1.92350 3.3333 3.39818 2.6444 2.62986 
Filial total 7.0000 6.20103 11.561 8.02678 8.1556 9.11032 
País latino 1.6667 1.44065 2.4035 1.84061 1.9778 1.71211 
Intensidad de conocimiento 1.5188 1.26452 19.985 15.6072 0.1121 0.07870 
Costo por empleado 46.833 16.2628 52.140 24.0983 49.666 21.3520 
Activos por empleado 314.07 494.362 496.08 695.449 687.44 1319.46 
Fuente: Elaboración propia con base en Datos de Amadeus. 
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De acuerdo con los resultados obtenidos mediante el método de Ward; el 
cual fue seleccionado por sus bondades estadísticas, así como también por resultar 
el más representativo en términos de estructura de los conglomerados, se procedió 
a realizar una depuración mediante el método del discriminante. Esta depuración 
se llevó a cabo para obtener mejores resultados en términos de la estructura de los 
conglomerados, ya que este procedimiento permite disminuir las varianzas 
existentes a lo interno de los grupos, al mismo tiempo que puede incrementarlas 
entre grupos, proporcionando una mayor diferenciación. En términos generales, se 
puede observar una mejoría a simple vista en el gráfico 4.8 así como también en la 
tabla 4.7, de todas las desviaciones estándar, especialmente las medidas en miles 
de euros. También es posible contemplar que los grupos tienden a ser más 
disímiles entre sí, conformándose como mayoría las filiales presentes en el 
conglomerado 2, con lo cual es posible sospechar que varias multinacionales han 
aprovechado su presencia en España, para consolidar su entrada en Latinoamérica.  
Después de realizar 5 veces el método del discriminante se alcanzaron los 
resultados mostrados a continuación en la tabla 4.7, y debido a que existe cierto 
nivel de homogeneidad a lo interno de los grupos, este último conglomerado fue 
seleccionado como representativo para realizar la interpretación de los resultados; 
la cual se elaboró desde una perspectiva de país de procedencia de la 
multinacional, y de la estructura a nivel industrial mediante el código NACE.  En 
algunos casos fue posible identificar algunas observaciones como casos extremos. 
En estas circunstancias particulares, se corroboró que PURATOS GROUP, en la 
figura de T-500 Puratos, resultó un estudio de caso atractivo para este análisis 
debido a su importante cantidad de filiales en Latinoamérica. En el muestreo por 
conveniencia realizado, se identificó que esta organización cuenta con una filial en 
Costa Rica, y por lo tanto, este procedimiento coincidió con el análisis estadístico 
realizado, proporcionando aún más potencia, y la posibilidad de validar resultados 
en los estudios de caso realizados en el capítulo siguiente. 
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Tabla 4.7: Promedio y desviación de los conglomerados en número de filiales y países, y miles de euros,  por método de 
Ward 2009, en valores logarítmicos (5 depuraciones) 
 
N=154 Conglomerado 1 
Filiales administrativas 
Conglomerado 2 
Subsedes regionales 
Conglomerado 3 
Filiales emprendedoras 
 n=39(1) n=58(2) n=57(3) 
Variable analizada Media Desviación Estándar Media Desviación Estándar Media Desviación Estándar 
Filial latina 3.1282 3.1134 3.2667 3.3287 1.8596 1.3287 
Filial total 8.7692 9.7480 11.200 8.0439 6.8421 5.8760 
País latino 2.3590 2.1823 2.2500 1.8000 1.5614 0.9639 
Intensidad de conocimiento 0.1417 0.2133 19.159 15.641 1.2476 1.0777 
Costo por empleado 47.692 21.928 50.416 24.591 50.017 15.373 
Activos por empleado 852.64 1431.8 433.58 670.64 296.56 381.94 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus 
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Gráfico 4.8: Funciones discriminantes sin depuración (izquierda) y después de 5 depuraciones (derecha) 
 
  
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus 
Capítulo 4. Estudio Cuantitativo 
151 
 
4.8.  Interpretación de los conglomerados 
 
 Los resultados obtenidos en esta sección indican que existe una relación 
entre el sector cultural de donde se origina la inversión extranjera directa. Sin  
embargo, esta relación tiene un nivel de confianza del 90% denotando que la 
misma entre ambas variables es débil. Según se pudo observar para esta cultura, la 
observación de los residuos tipificados indica que en muchas ocasiones, el valor 
obtenido de -1, indica que las filiales que provienen de esta cultura, casi nunca 
desempeñarán actividades administrativas. Sin  embargo, los datos no son 
concluyentes en indicar si la orientación de las filiales provenientes de esta cultura 
se concentran más en actividades emprendedoras o de subsede regionales. 
 Según un estudio publicado en España por la Cámara de Comercio en 
Alemania para España en el año 2010,  “…en general, la función de las sucursales 
locales es atender el mercado español…” para posteriormente afirmar lo 
siguiente: “…la función como trampolín a terceros mercados (América Latina, 
Magreb, Portugal) juega un papel puntual, y en no pocas empresas, siendo más 
bien un aspecto secundario para la posición de la sucursal en el conjunto de la 
empresa”.  
 Lo anterior explicaría por qué esta relación no se percibe con tanta potencia 
para Alemania entre otras filiales; especialmente si se considera que una 
importante cantidad de filiales de este país forman parte integral de la muestra. El 
estudio al que se hace referencia en este caso, fue conducido en una muestra que 
involucra -en algunas circunstancias- filiales de otras empresas, sin embargo, 
proporciona elementos que fortalecen los resultados observados. Tal vez un 
perfecto ejemplo de una operación alemana con estas características es BASF 
Española; una filial que tiene una gran cantidad de activos y operaciones en 
diferentes partes de Europa y América, entre ellos tres fábricas en Colombia y en 
Argentina con 860 empleados, pero su principal mercado sigue siendo España, ya 
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que cuenta con seis plantas; dos de ellas con 600 y 440 empleados, 
respectivamente. Adicional a esto cuenta con razones sociales en Turquía, Irlanda, 
Italia y Portugal. BASF española fue catalogada como subsede regional y es 
exactamente esto: una subsede regional a nivel global, la cual se dedica a la 
gestión de una amplia gama de actividades agrícolas e industriales, y 
adicionalmente se ha involucrado en diferentes actividades en diversas partes del 
mundo, a través de la adquisición de acciones e intereses en negocios relacionados 
con la producción de químicos de alto valor agregado, productos farmacéuticos y 
productos petroquímicos y relacionados con el gas natural (Fuente: Amadeus, 
2012). 
 Otro ejemplo de este tipo de empresas es BAYER España. Igualmente fue 
catalogada como subsede regional y cuenta con una planta en Brasil con 3900 
empleados y otra en Caracas, Venezuela. Adicionalmente, tiene una importante 
cantidad de filiales en: España (7), Holanda y Portugal; estas dos últimas con 212 
y 271 empleados, respectivamente.  Según se indica en la base de datos Amadeus, 
el principal interés de esta organización es la gestión de sus diferentes filiales para 
la producción y distribución de productos farmacéuticos.  
 Con respecto a las filiales que se conformaron a partir de inversión 
extranjera directa, proveniente de países Latino Europeos, se puede concebir que 
en su mayoría las filiales provenientes de países que conforman este bloque 
cultural, serán en la mayoría de los casos, administrativas, y casi nunca subsedes 
regionales, como lo indican los residuos tipificados con valores de 1,6 y -1,3, 
respectivamente. En este caso un perfecto ejemplo de una filial cuyo objetivo es la 
administración por encima de otros elementos, a nivel regional; tanto latino-
americano como europeo, es Saint Gobain Cristalería; una filial española que 
cuenta en su poder con 38 filiales de Europa y América, entre ellas empresas 
ubicadas en: Colombia (4), México (2), Argentina y Chile, así como también 14 
filiales en España, 7 en Portugal y 1 en Holanda.   
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 Finalmente con respecto a las filiales provenientes de países nórdicos, se 
pudo establecer que en la mayoría de los casos, casi nunca serán filiales 
administradoras, pero casi siempre serán subsedes regionales en relación con los 
valores de -1,4 y 1,7;  respectivamente.  
 Por último, de acuerdo con las filiales provenientes de países que 
conforman el conglomerado sajón, no se encontró evidencia empírica de que las 
filiales tuvieran una inclinación particular hacia una actividad específica. La 
situación anterior implica que es necesario investigar a profundidad, ya que otras 
variables pueden influir sobre el desarrollo de actividades de las filiales que 
pertenecen a países que conforman este bloque cultural. Se podría sospechar que 
en estos casos particulares, existen evidencias que sugieren que las hipótesis 1 y 
las hipótesis 2 -planteadas en el capítulo anterior- podrían ser aceptadas, sin 
embargo es necesario investigar con  más profundidad esta situación.  
 En relación con el sector industrial de donde proviene la inversión 
extranjera directa, y las hipótesis H3 y H4, es posible determinar que existen 
factores que sugieren que ambas hipótesis podrían ser aceptadas
24
. Efectivamente, 
se logra identificar una relación entre el sector industrial y los conglomerados 
identificados, y ésta adquiere un nivel de confianza del 95%. Según los residuos 
tipificados identificados, los valores de -1.1 y 1,1, sugieren que las filiales que 
pertenecen al sector de comunicaciones casi siempre se desempeñarán como 
subsedes regionales; situación similar se puede observar para servicios financieros 
y contraria para manufactura. Mención especial merecen los servicios particulares 
lo cual sugiere fuertemente que H3, podría ser aceptada, ya que los valores de -1.3 
y 1.3 sugieren que filiales de estos sectores nunca serán administrativas y casi 
siempre emprendedoras.  
                                                          
24
 Para poder probar estas hipótesis con absoluta certeza será necesaria la construcción de una 
regresión logística binaria, o el uso de ecuaciones estructurales. Sin embargo según los resultados 
observados en los datos, existe evidencia para sospechar que ambas hipótesis podrían ser aceptadas 
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Tabla 4.8: Residuos tipificados por conglomerado cultural y sectorial y conglomerados detectados 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Datos de Amadeus 
N=150 Conglomerado 1 Conglomerado 2 Conglomerado 3  
 Filiales administrativas Subsedes regionales Filiales emprendedoras  
 n=38 n=57 n=55 Total 
Variable analizada (cultura)     
Germánica 9 21 19 49 
Residuo tipificado -1 0.6 0.2  
Latino Europea 18 13 18 49 
Residuo tipificado 1.6 -1.3 0.0  
Nórdica 0 6 2 8 
Residuo tipificado -1.4 1.7 -0.5  
Sajona 11 17 16 44 
Residuo tipificado 0.0 0.1 0.0  
Total    150 
N=148 Conglomerado 1 Conglomerado 2 Conglomerado 3  
 Filiales administrativas Subsedes regionales Filiales emprendedoras  
 n=36 n=57 n=55 Total 
Variable analizada (sector)     
Información y Comunicación 3 12 8 23 
Residuo tipificado -1.1 1.1 -0.2  
Manufactura 22 19 24 65 
Residuo tipificado 1.6 -1.2 0.0  
Servicios Financieros 1 12 5 18 
Residuo tipificado -1.6 1.9 -0.7  
Servicios Profesionales 2 7 11 20 
Residuo tipificado -1.3 -.3 1.3  
Venta  al por menor 8 7 7 22 
Residuo tipificado 1.1 -0.5 -0.4  
Total    148 
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Con respecto a la concentración de conocimiento y el tamaño de los 
activos, particularmente el tamaño de la filial -una vez efectuada la prueba de chi 
cuadrado de Pearson a dos variables categóricas elaboradas a partir del tamaño de 
la filial, medida ésta por el número de empleados y la antigüedad de la filial 
medida ésta por la fecha de fundación- se pudo evidenciar que ninguna de estas 
dos variables tuvieron alguna influencia sobre la variable de conglomerado 
desarrollada en las secciones anteriores. Ninguna de las dos pruebas resultó 
significativa, así como tampoco se pudieron obtener residuos tipificados de 
relevancia.  
El uso de la antigüedad de la filial y el tamaño de la misma se ideó con el 
objetivo de determinar si existía alguna relación entre la experiencia que tiene la 
filial y el tamaño de la misma, con la función desempeñada dentro de la 
multinacional en la cual funciona. De hecho, se supuso a partir de la teoría de la 
internacionalización propuesta por Johanson y Vahlne (1977; 1990), se indicaría  
que el conocimiento secuencial desarrollado, se vería reflejado a través de la 
experiencia de la filial. Por otro lado, se desarrolló la variable del tamaño de la 
filial utilizando la clasificación de tamaño por empresa de la Unión Europea, con 
el fin de determinar, si el tamaño incide sobre las actividades desarrolladas por la 
filial;  suponiendo que filiales más pequeñas, tendrían algún tipo de relación con 
actividades emprendedoras, mientras que filiales más grandes y consolidadas se 
verían reflejadas dentro del cálculo como filiales casi dedicadas exclusivamente a 
actividades más administrativas.  
Los únicos residuos tipificados obtenidos dentro de la muestra, se refieren a 
aquellas filiales fundadas entre los años 1961 y 1980, los cuales indican 
claramente que estas filiales fueron siempre -en la mayoría de las ocasiones- 
administrativas, y casi nunca subsedes regionales.  Sin embargo estos resultados 
deben ser interpretados con cautela debido a que el estadístico de chi cuadrado 
calculado no es significativo, ni siquiera al 10%.  
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Tabla 4.9: Residuos tipificados por conglomerado cultural y sectorial y conglomerados detectados 
N=140 Conglomerado 1 Conglomerado 2 Conglomerado 3  
 Filiales administrativas Subsedes regionales Filiales emprendedoras  
 n=35 n=54 n=51 Total 
Variable analizada (antigüedad de la filial española)     
Antigua 1(1917-1960) 3,0 7 6 16 
Residuo tipificado -0.5 0.3 0.1  
Antigua 2 (1961-1980) 12 9 15 46 
Residuo tipificado 1 -1.3 0.5  
Mediana creación (1981-1995) 11 19 15 45 
Residuo tipificado -0.1 0.4 -0.3  
Reciente creación (1996-2010) 9 19 15 43 
Residuo tipificado -0.5 0.6 -0.2  
Total    140 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus. 
 
N=154 Conglomerado 1 Conglomerado 2 Conglomerado 3  
 Filiales administrativas Subsedes regionales Filiales emprendedoras  
N=154 n=39 n=58 n=57 Total 
Variable analizada (Tamaño de la filial española)     
Filial pequeña (4 a 50 empleados) 14 18 18 50 
Residuo tipificado 0.4 -0.3 -0.1  
Filial mediana (51 a 250 empleados) 13 17 20 50 
Residuo tipificado 0.0 -0.2 0.2  
Filial Grande (251-1000 empleados) 9 15 13 37 
Residuo tipificado -0.1 0.2 -0.1  
Filial muy grande  
( 1001 a 10 000 empleados) 
3 8 6 17 
Residuo tipificado -0.6 0.6 0.1  
Total    154 
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Con respecto a las relaciones en las últimas dos hipótesis, es decir H6 y H7, 
según la construcción de una variable de método de entrada de las multinacionales 
identificadas como originadoras de la inversión extranjera directa; la cual fue 
inspeccionada en la reseña presentada en Amadeus, así como también corroborada 
en las respectivas páginas web de cada una de estas multinacionales, fue posible 
evidenciar, que efectivamente existe una relación entre el método de entrada 
utilizado para ingresar a España, y el papel desempeñado por la filial a lo interno 
de la multinacional. Con respecto a H6, según los resultados obtenidos, los cuales 
tienen un nivel de confianza del 10% a partir de la prueba de chi cuadrado de 
Pearson, los residuos tipificados de 1,3 indican -en la mayoría de las ocasiones- 
que  las filiales administrativas fueron producto del crecimiento orgánico, mientras 
el mismo indicador de -1,3 y 1, indicó como resultado, que en casi todos los casos, 
las filiales administrativas, casi nunca fueron producto de fusiones y adquisiciones, 
y sí en la mayoría de las ocasiones, las subsedes regionales, fueron el resultado de 
este método de expansión.  
Igualmente sucede para H7, ya que según los residuos tipificados para la 
relación entre el tamaño de la multinacional, y el papel desempeñado por la filial, 
los cuales fueron de 3, -1.2 y -1.1, indican que las multinacionales grandes (250 a 
1000 empleados), casi siempre fueron administrativas y casi nunca subsedes 
regionales, o filiales emprendedoras. Por otro lado, multinacionales muy grandes, 
casi nunca tuvieron filiales administrativas, el cual se puede corroborar mediante 
la inspección de un valor para el residuo tipificado de -1. El tamaño de la 
corporación ha probado ser una variable relevante en este estudio, particularmente 
si se toma en cuenta la influencia que puede tener una multinacional con una 
planilla superior a los 200.000 empleados alrededor del mundo. En el caso 
particular de la muestra,  para el año 2009, los resultados con respecto al tamaño, 
debieron ser divididos en dos grupos de acuerdo con la variable categórica 
utilizada para contrastar la hipótesis 5, la cual sugiere que existe una relación entre 
el tamaño de la multinacional y el método de entrada en España. 
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Tabla 4.10: Residuos tipificados por método de entrada y tamaño de la multinacional en relación con los conglomerados 
N=154 Conglomerado 1 Conglomerado 2 Conglomerado 3  
 Filiales administrativas Subsedes regionales Filiales emprendedoras  
 n=39 n=58 n=57 Total 
Variable analizada (modo de entrada en 
España) 
    
crecimiento orgánico 26 25 29 80 
Residuo tipificado 1.3 -0.9 -0.1  
fusión o adquisición 13 33 28 74 
Residuo tipificado -1.3 1.0 0.1  
Total    154 
 
N=125 Conglomerado 1 Conglomerado 2 Conglomerado 3  
 Filiales administrativas Subsedes regionales Filiales emprendedoras  
 n=29 n=49 n=47 Total 
Variable analizada (tamaño de la 
multinacional) 
    
Grande (250 a 1000 empleados) 9 3 3 15 
Residuo tipificado 3.0 -1.2 -1.1  
Muy grande (más de 1000 empleados) 20 46 44 110 
Residuo tipificado -1.1 0.4 0.4  
Total    125 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus.
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Los resultados obtenidos mediante la prueba de chi cuadrado y residuos 
tipificados, indican con un nivel de confianza del 99%, que las multinacionales 
muy grandes (1000 empleados o más) casi siempre prefirieron crecer mediante 
fusiones o adquisiciones para ingresar a España, y casi nunca prefirieron 
crecimiento orgánico, de acuerdo con los residuos tipificados obtenidos de -1 y 1, 
respectivamente. Por otro lado, multinacionales grandes o medianas, casi nunca 
prefirieron crecer mediante fusiones o adquisiciones, y en la mayoría de los casos, 
optaron por el crecimiento orgánico. Con estos resultados se acepta la hipótesis 5, 
indicando que efectivamente existe una relación entre el tamaño de la 
multinacional y el método de crecimiento seleccionado.  
Un ejemplo sumamente representativo de lo anterior, indica cómo una filial 
con estas características siempre tiene como objetivo básico la búsqueda de 
oportunidades regionales claramente definidas, y por lo tanto comprueba la 
propuesta de política regional. Éste es un extracto de la siguiente reseña biográfica 
que se encuentra disponible en la página web de Laboratorios Menarini, una filial 
que en este momento se puede clasificar como una filial administrativa:  
“…Menarini es una compañía farmacéutica fundada en 
Nápoles en 1886. Inicia sus actividades empresariales en 
España en 1961 bajo la denominación social de 
Laboratorios Menarini S.A. La nueva compañía, 
constituida en Barcelona, es el resultado de la fusión con 
el laboratorio español Puig Sala, fundado en 1924, el cual 
ya desde 1957 fabrica especialidades farmacéuticas de 
Menarini Firenze bajo licencia….  
…Fiel a la política internacional del Grupo, Menarini 
España inicia en 1979 su proyección a Centroamérica y 
El Caribe y desde el 2001 está presente también en 
Argentina…” 
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Tabla 4.11: Residuos tipificados calculados para el método de entrada y el tamaño de la multinacional 
N=134 Modo de entrada  
 Crecimiento orgánico Fusión o adquisición  
 n=71 n=63 Total 
Variable analizada (tamaño de la multinacional)    
Mediana (100 a 250 empleados) 8 1 9 
Residuo tipificado 1.5 -1.6  
Grande (250 a 1000 empleados) 12 3 15 
Residuo tipificado 1.4 -1.5  
Muy grande (más de mil empleados) 51 59 110 
Residuo tipificado -1.0 1.0  
Total   134 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus. 
Sector tamaño*modo de entrada 
Valor Gl Sig. asintótica (bilateral) 
 
Chi-cuadrado de Pearson 10.988ª 2 0.004*** Se rechaza la hipótesis  
Razón de verosimilitudes 12.084 2 0.002 y se acepta H5 
N de casos válidos 134    
*Significativa al 10%, **Significativa al 5%, ***Significativa al 1% 
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Tabla 4.12: Pruebas de Chi cuadrado de Pearson efectuadas sobre los 
Residuos tipificados 
 
*Significativa al 10%, **Significativa al 5%, ***Significativa al 1% 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus. 
Sector  
cultural*cluster 
Valor Gl Sig. asintótica  
(bilateral) 
 
Chi-cuadrado de Pearson 10.726 6 0.097* Se rechaza la hipótesis  
Razón de verosimilitudes 12.127 6 0.059 y se acepta H1 
N de casos válidos 150    
Sector 
 industrial*cluster 
    
Chi-cuadrado de Pearson 18.168 8 0.020** Se rechaza la hipótesis  
Razón de verosimilitudes 18.855 8 0.016 y se acepta H2 
N de casos válidos 148    
Antigüedad de la 
 filial*cluster 
    
Chi-cuadrado de Pearson 4.300 6 0.636 Se acepta la hipótesis y 
se rechaza H3 
Razón de verosimilitudes 4.459 6 0.615  
N de casos válidos 140    
Tamaño de la 
 filial*cluster 
    
Chi-cuadrado de Pearson 1.135 6 0.980 Se acepta la hipótesis y 
se rechaza H4 
Razón de verosimilitudes 1.150 6 0.979  
N de casos válidos 154    
Modo de entrada 
 en España*cluster 
    
Chi-cuadrado de Pearson 5.228ª 2 0.073* Se rechaza la hipótesis 
Razón de verosimilitudes 5.308 2 0.070 y se acepta H6 
N de casos válidos 154    
Tamaño de la  
multinacional*cluster 
 
  
 
Chi-cuadrado de Pearson 12.957ª 2 0.002*** Se rechaza la hipótesis 
Razón de verosimilitudes 10.922 2 0.004 y se acepta H7 
N de casos válidos 125    
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4.9. Análisis multivariante 
 
 Hasta ahora se ha tenido la oportunidad de confirmar cinco de las siete 
hipótesis planteadas en el capítulo anterior, con respecto a la existencia de las 
proposiciones planteadas, sin embargo; debido a que el método de cálculo 
utilizado es el uso de la prueba de chi cuadrado, no se ha tenido la oportunidad de 
confirmar algunas de las hipótesis propuestas. Tampoco se han podido confirmar 
las hipótesis tres y cuatro. Esta sección ha sido diseñada con el objetivo de 
confirmar las proposiciones e hipótesis faltantes, así como también proporcionar 
algún tipo de conocimiento adicional, con respecto a la dirección y magnitud de 
las relaciones ya observadas.  
 El método utilizado para confirmar estas hipótesis es la elaboración de un 
modelo de regresión logística binaria. Para llevar a cabo este proceso, y en aras de 
facilitar la interpretación de la información obtenida, se procedió a dividir la 
muestra de 154 observaciones en tres grupos; con el objetivo de determinar de qué 
manera se diferencian entre sí, los tres grupos de filiales ya identificados. El 
primer grupo contó con un total de 115 observaciones, y se construyó para 
determinar de qué manera se diferencian las filiales denominadas como subsedes 
regionales, de las filiales etiquetadas como filiales emprendedoras. El segundo 
grupo se conformó con 96 observaciones, y se elaboró para determinar cómo se 
diferencian las filiales denominadas como administrativas, de las filiales 
emprendedoras. Finalmente el tercer grupo contó con 97 observaciones, y el 
objetivo fue establecer en qué forma difieren las filiales subsedes regionales de las 
filiales administrativas. Para realizar este modelo, fue necesario transformar todas 
las variables medidas en unidades (años de experiencia de la multinacional, 
cantidad de activos y trabajadores y otros), a logaritmos naturales con el objetivo 
de utilizar la misma escala para todas las variables utilizadas. Por otro lado, 
también se construyeron variables dicotómicas, o categóricas.  A continuación en 
la tabla 4.13. se muestran los coeficientes de correlación de las variables: 
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Tabla 4.13: Matriz de correlaciones para el año 2009 
N=154 Media Dev.Stan 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
1.Tamaño GUO 
(empleados) 
396483 2356075 1              
2.Tamaño GUO 
(Activos) 
53574 86,010 0.259** 1             
3. Experiencia GUO 87 68,19 -0.102 0.283** 1            
4. Tamaño de la filial 
(empleados) 
93176 204622 0.122 0.372** 0.112 1           
5. Tamaño de la filial 
(activos) 
491,82 1158,83 -0.051 0.318** 0.108 0.441** 1          
6. Utilidades antes de 
impuestos (filial) 
-97226 11527660 -0.014 0.024 0.071 -0.076 -0.084 1         
7. Experiencia de la 
filial 
26,38 18,92 -0.088 0.095 0.276** 0.084 -0.008 0.120 1        
8. País de 
Origen(categórica) 
0.3571 0.48072 -0.080 0.049 0.137 -0.095 0.014 0.062 -0.063 1       
9. Sector manufactura 0.4481 0.49892 0.028 0.036 0.274** 0.026 -0.015 0.023 0.336** -0.018 1      
10. Ventas al por 
menor 
0.1429 0.35107 -0.061 0.033 0.088 -0.106 -0.085 0.065 -0.095 0.083 -0.368** 1     
11. Servicios 
profesionales 
0.1429 0.35107 -0.064 -0.114 -0.112 -0.095 -0.069 -0.203* -0.039 -0.111 -0.368 -0.167* 1    
12. Servicios 
financieros 
0.1234 0.32994 -0.026 0.042 -0.129 0.233** 0.337** 0.113 -0.130 -0.032 -0.338** -0.153 -0.153 1   
13. Información y 
comunicación 
0.1429 0.35107 0.110 -0.010 -0.244** -0.055 -0.141 0.000 -0.222** 0.083 -0.368** -0.167* -0.167* -0.153 1  
14. Método de 
entrada (categórica) 
0.5130 0.50146 -0.017 0.000 0.137 0.044 -0.034 -0.050 -0.040 -0.168 -0.063 0.101 0.027 0.010 -0.048 1 
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). *. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus 
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  Como se puede observar en la tabla 4.13., existe correlación significativa al 
cinco por ciento, para algunas variables introducidas en el modelo utilizado, 
particularmente, la variable categórica para medir el sector financiero, y el sector 
manufactura, agricultura y extracción (sólo manufactura en la tabla), se encuentran 
correlacionadas con la variable años de experiencia de la multinacional. Todas las 
variables utilizadas para medir el sector industrial, son variables de tipo 
categóricas, al igual que las variables utilizadas para medir el método de entrada 
en España, y la variable denominada país de origen.  
  Con respecto a las variables del sector industrial, todas corresponden a una 
misma; por lo tanto es de esperar que exista cierto grado de correlación entre las 
mismas. Regresiones en modelos aún más correlacionados ya han sido llevadas a 
cabo con resultados científicos válidos (Flores y Aguilera, 2007). Sin  embargo, 
con respecto a los experimentos realizados en esta investigación, se intentó en la 
medida de lo posible, no combinar variables correlacionadas en los mismos 
modelos; así como también, aplicar logaritmos a todas aquellas variables de 
escala, para eliminar estas correlaciones.  
  Por otro lado, debido a que en algunas ocasiones altas correlaciones en 
algunas variables pueden ser interpretadas como un problema de colinealidad serio 
en el modelo (Gujarati, 1997, Hair et al, 2004), se procedió a calcular un factor de 
inflación de la varianza para todas las variables, con el objetivo de determinar si 
podría existir algún tipo de problema de esta naturaleza entre las mismas. La 
literatura reconoce que un factor de inflación de la varianza superior a 10, puede 
ser un alto indicativo de multicolinealidad (Hair et al, 2004). Los indicadores de 
esta naturaleza son expuestos en la tabla 4.14. Como se puede observar, ninguno 
de los indicadores calculados excede este valor; de hecho, el más alto tiene un 
valor de 2.63. Con lo cual, se descarta la existencia de este problema, entre las 
variables utilizadas en este modelo.    
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Tabla 4.14: Factor de inflación de la varianza 
Variable  
Tolerancia FIV 
1.Tamaño de la multinacional (activos) 
0.895 1.117 
2.Tamaño de la multinacional (empleados) 
0.903 1.107 
3. Años de experiencia de la multinacional 
0.546 1.832 
4. Tamaño de la filial española (empleados) 
0.900 1.111 
5. Tamaño de la filial española (activos) 
0.648 1.544 
6. Ganancias o pérdidas antes de impuestos (filial española) 
0.379 2.638 
7. Años de experiencia de la filial española 
0.401 2.496 
8. País de origen(categórica) 
0.789 1.267 
9. Sector manufactura, agricultura y extracción 
0.561 1.782 
10. Sector venta al por menor 
0.576 1.737 
11. Sector servicios profesionales, transporte y alojamiento 
0.827 1.209 
12. Sector servicios financieros 
0.812 1.232 
13. Sector de información y comunicación 
0.716 1.398 
14. Método de entrada (categórica) 
0.757 1.321 
Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Amadeus 
 Una vez delimitadas las características de los datos con respecto a su 
idoneidad para el análisis de regresión, se procedió a realizar una serie de 
regresiones logísticas binarias, para diferenciar los diferentes grupos de filiales ya 
establecidos. La variable tamaño de la multinacional fue medida mediante dos 
indicadores: cantidad de trabajadores con los que contaba la filial, y cantidad de 
activos acumulados en millones de euros. Sólo uno de estos indicadores fue 
utilizado en cada uno de los modelos. La experiencia de la multinacional, se utilizó 
como una aproximación para la cantidad de conocimiento acumulado a lo largo del 
tiempo.  
En varios estudios, desde Kogut y Singh (1988), se ha utilizado el tamaño 
de la multinacional como una variable de control; este no es el caso para el 
presente estudio. En este caso particular, interesa determinar qué papel juega el 
tamaño en la conformación del perfil de una filial. Los resultados de los modelos 
de regresión son expuestos a continuación en la tabla 4.15, y posteriormente 
discutidos. 
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Tabla 4.15: Modelos de regresión logística binaria 
N=154 Filiales emprendedoras(0),  
subsedes regionales(1) 
Filiales administrativas(0), 
filiales emprendedoras(1) 
Filiales administrativas(0), 
subsedes regionales(1) 
 n=115 n=96 n=97 
Variable analizada Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 
1. Tamaño de la multinacional (activos) -0,126  0,166  0,052  
 (0,108)  (0,139)  (0,131)  
2. Tamaño de la multinacional (empleados) 0,027  0,223 0,157*** 0,188 0,167**(H7) 
 (0,148)  (0,144) (0,043) (0,151) (0,066) 
3. Años de experiencia de la multinacional -0,005  -0,091  -0,013  
 (0,243)  (0,385)  (0,312)  
4. Tamaño de la filial española (empleados) -0,031  0,081  0,072  
 (0,082)  (0,112)  (0,102)  
5. Tamaño de la filial española (activos) 0,315**  -0,549***  -0,171  
 (0,145)  (0,200)  (0,205)  
6. Ganancias o pérdidas antes de impuestos 0,000  -0,001  0,001  
 (0,004)  (0,008)  (0,006)  
7.  Años de experiencia de la filial española -0,093  0,145  -0,211  
 (0,232)  (0,381)  (0,329)  
8. País de origen(categórica) -0,286  -0,814 -0,912**(H1) -1,092** -1,151**(H2) 
 (0,456)  (0,531) (0,446) (0,523) (0,496) 
9. Sector información y comunicación (categórica) 0,876  -0,025  1,608* 1,473* 
 (0,704)  (0,977)  (0,892) (0,843) 
10. Sector manufactura, agricultura y extracción (categórica) 0,387  -0,816  -0,286 -0,465 
 (0,651)  (0,740)  (0,684) (0,606) 
11. Sector servicios profesionales y transporte (categórica) -0,583 -0,956*(H4) 0,485  0,472 0,147 
 (0,767) (0,526) (0,901)  (0,972) (0,0889) 
12. Sector servicios financieros (categórica) 1,110 0,956* 1,238  2,061 1,931 
 (0,806) (0,526) (1,307)  (1,290) (1,194) 
13. Método de entrada (categórica) -0,575  -1,071*(H6) -0,962**(H6) -1,308** -1.373***(H6) 
 (0,432)  (0,554) (0,434) (0,527) (0,491) 
       
χ2 16,366 7,366** 31,967*** 16,489*** 34,889*** 33,335*** 
-2 log likelihood 143,058 152,058 101,117 116,595 99,581 101,135 
Clasificación correcta (%) 61,7 57,4 72,9 65,5 74,2 72,2 
*Significativa al 10%, **Significativa al 5%, *** Significativa al 1%
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4.10. Resultados 
 
4.10.1. Filiales emprendedoras y subsedes regionales 
 
 Según se puede observar en el modelo 2 de la columna correspondiente a 
las filiales emprendedoras y subsedes regionales, existe una relación directa 
entre las filiales que provienen del sector servicios profesionales y de 
transporte, y el papel desempeñado. Aunque la relación tiene un nivel  de 
confiabilidad del 90% (la significancia estadística calculada en SPSS fue de 
0,069%), la relación existe, y su interpretación es la siguiente: debido a que las 
filiales emprendedoras fueron tabuladas como 0 en la variable dicotómica, y las 
empresas clasificadas con este atributo fueron clasificadas como un 1, el 
coeficiente obtenido es negativo, indicando que una filial subsede regional 
nunca pertenecerá a este grupo y siempre pertenecerá al grupo emprendedor.  
  Con este resultado, se confirman las hipótesis H4, indicando que 
efectivamente todas aquellas filiales que pertenecen al sector servicios 
profesionales, generalmente serán emprendedoras. Es importante anotar que 
dentro de la clasificación NACE realizada para este sector, se incluyeron 
dentro de este conjunto de sectores, algunas actividades con un fuerte 
componente tecnológico, entre ellas todas las pertenecientes a la clasificación 
7010, actividades de investigación biotecnológica y técnica, actividades de 
consultoría, ingeniería y diseño, y actividades de investigación de mercados y 
medios de publicidad.  
  Los coeficientes esperados como significativos para comprobar H3, no 
resultaron significativos; adicionalmente el análisis estadístico proporcionó el 
signo contrario. El indicador esperado como significativo para este análisis 
correspondió al coeficiente del sector de información y comunicación, sin 
embargo como se puede observar en la última columna de la tabla 5.15, más 
bien este resulta significativo para actividades de filiales de subsedes 
regionales, con lo cual no se logra contrastar H3.  
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4.10.2. Filiales administrativas y filiales emprendedoras 
 
  Para el cálculo del modelo 2, el cual es considerado como definitivo, 
posterior a una serie de simulaciones de Montecarlo, fue necesario primero 
realizar una serie de regresiones del indicador de tamaño de multinacional; 
debido a que si se observa en la tabla 5.13, existe una fuerte correlación entre 
la experiencia de la multinacional, el tamaño medido en activos, y el tamaño en 
activos de la filial trampolín; a pesar de que estas variables fueron 
transformadas a logaritmos naturales. Al final de estos cálculos, se pudo 
corroborar que no existía correlación entre el tamaño de la multinacional 
medido en número de trabajadores, la variable denominada país de origen, y el 
método de entrada utilizado para ingresar en España. 
 Los resultados obtenidos para la variable de tamaño indican que existe 
una fuerte correlación entre el tamaño de la multinacional, y las actividades 
desempeñadas por las filiales. Se identifica que las filiales emprendedoras 
provendrán en su mayoría de multinacionales de gran tamaño, y esta relación 
resulta potente en términos estadísticos, con un nivel de confiabilidad del 99%. 
Igualmente es posible observar que las filiales administrativas, provendrán en 
su mayoría de países con alto grado de colectividad y filiales emprendedoras, 
procederán de multinacionales nacidas en países de origen individualista. Lo 
anterior se interpreta debido al valor de 1 que adquieren los países colectivistas 
y 0 individualistas, con lo cual un coeficiente negativo confirma la hipótesis 
H1; un planteamiento ya esbozado y sugerido en la sección de interpretación de 
conglomerados, a partir de residuos tipificados.  
  Finalmente, es posible comprobar la hipótesis H6, la cual indica que 
generalmente las filiales que se expanden mediante crecimiento orgánico, 
generalmente serán administrativas. Esto se confirma mediante el coeficiente 
negativo; el cual se obtuvo al tabular el crecimiento orgánico como 1, al igual 
que las filiales emprendedoras, con lo que la coincidencia de ambos valores 
proporciona un valor negativo, indicando que la misma entre ambos valores es 
poco probable.  
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4.10.3. Filiales administrativas y subsedes regionales 
 
  Los rasgos diferenciadores entre filiales administrativas, y subsedes 
regionales, comprueban las hipótesis restantes que no fueron contrastadas 
mediante el análisis de residuos tipificados, Se puede apreciar, que el tamaño 
de la multinacional de la que emana la filial administrativa, será inferior a la 
organización que da origen a la filial administrativa, Esta relación es confiable 
a un 95%, y confirma la hipótesis H7;  la cual establece que existe una relación 
directa entre el tamaño de la multinacional, y su tendencia a contar con 
subsedes regionales.  
  Adicionalmente también se confirma la hipótesis H2 con un grado de 
confiabilidad del 95%, la cual indica que países de la cultura latino europea, 
tenderán a contar con filiales administrativas, y no con subsedes regionales; 
según lo denota el signo negativo del coeficiente obtenido, Igualmente, se logra 
comprobar con un 90% de confiabilidad que las subsedes regionales se 
concentraran en actividades de información y comunicación.  
  Resulta particularmente relevante para esta investigación, el confirmar 
las hipótesis H6, ya que se ratifica en un 99%, pues  se obtiene un coeficiente 
negativo, el cual fue medido mediante una variable categórica que asumió 
valores de 1 cuando la expansión hacia España fue mediante crecimiento 
orgánico, y 0 cuando fue fusión o adquisición. Es destacable el hecho de que 
filiales que han sido producto de una fusión o adquisición, se conforman como 
subsedes regionales, mientras que filiales que son producto del crecimiento 
orgánico, siempre serán filiales denominadas como administrativas; 
confirmando la hipótesis que ya había sido delimitada mediante H7.    
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 A partir de los datos obtenidos en las secciones anteriores, es posible 
establecer una nueva forma de medir el dominio y el alcance de una filial 
(Surlemont, 1998, Randoy y Li, 1998 y Bouquet y Birkinshaw 2008). También 
se puede afirmar que una filial es un conjunto de individuos, los cuales poseen 
un conjunto de destrezas y habilidades; y éstas pueden ser efectivamente 
medibles, de acuerdo con el  costo de los mismos y su habilidad para gestionar 
una gran cantidad de activos.  
  Igualmente, el concepto de alcance es modificado para analizar las 
tendencias regionales que se presenta en las multinacionales (Rugman y 
Verbeke, 2004, 2005), mediante las cantidades de filiales y países en 
Latinoamérica, en los cuales se establecen filiales. A partir de esta 
conceptualización, es posible delimitar tipologías de filiales, las cuales 
presentarán un perfil particular de acuerdo con las actividades desempeñadas a 
lo interno de la multinacional, y la presencia con la que cuentan en 
Latinoamérica, como se ilustra en el gráfico 4.9. 
Gráfico 4.9: Promedio de la cantidad de filiales en América Latina y 
activos intangibles/activos totales de los tres grupos de filiales identificados 
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Fuente: Elaboración propia. 
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4.11. Conclusiones 
 
 A partir de los datos obtenidos en este capítulo, es posible realizar una 
tipificación de cada una de las filiales españolas que son propietarias de una 
red de filiales en Latinoamérica. Estas unidades de negocios, según los 
resultados obtenidos, presentan las siguientes características:  
Filiales españolas tipificadas como emprendedoras: son filiales que 
provienen de multinacionales de gran tamaño, y lo cual se originó en un país 
con una alta inclinación hacia el individualismo. Adicionalmente, son unidades 
que se concentran en sectores profesionales que desarrollan actividades de alta 
tecnología en su mayoría, y que por lo tanto serán intensivas en el factor 
tecnológico. Esto concuerda perfectamente con la concentración de 
conocimiento que las mismas exhiben a la hora de analizar los conglomerados 
en las primeras secciones de este trabajo.  
Filiales administradoras: son filiales que provienen de países con una alta 
orientación a la concentración y centralización de actividades, de los cuales el 
perfecto ejemplo es Francia. Son filiales que generalmente son producto del 
crecimiento orgánico de la multinacional, y no se pudo detectar una tendencia a 
la adquisición de activos estadísticamente significativa. Estas filiales son 
concentradoras de recursos físicos y de razones sociales, y su principal objetivo 
es la gestión de la red, y no tanto así actividades estratégicas.  
Filiales de tipo subsede regional: son filiales  propiedad de una multinacional 
de gran tamaño, con una importante cantidad de recursos de todo tipo. Cuentan 
con una importante concentración de conocimiento de manera comparativa, y 
generalmente fueron fusionadas o adquiridas, con lo cual se comprueba una 
tesis central de este documento. Tenderán a concentrarse en actividades como 
la información, y los servicios financieros. 
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 Es complicado realizar un análisis de evolución de las filiales españolas 
en estas condiciones, y es por esta razón que realiza un estudio de casos a 
continuación.   
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5.1.  Introducción 
 
La premisa mediante la cual se construyó este capítulo fue la siguiente: 
se cuenta con una red de propiedad identificada para una filial española 
ubicada  en Latinoamérica, así como también cuyo propietario final  procede 
de un país cultural e institucionalmente distante. Una vez realizada esta 
identificación, así como también la tipología observada en los datos, se 
procedió a inspeccionar las interrelaciones, el funcionamiento y las 
características que -según la teoría del país trampolín- se encuentran presentes 
en estas filiales.  
Un estudio cualitativo mediante el uso del método inductivo, permite 
observar relaciones teóricas que no hubiese sido posible identificar de otra 
manera. En esta investigación se parte de la premisa de que pocos estudios de 
caso pueden aportar mayor potencia explicativa (Eisenhardt, 1989, Eisenhardt 
y Graeber; 2007 y Siggelkow; 2007), ya que aunque se cuenta con solo tres 
organizaciones, la información triangulada es sumamente amplia, y por lo tanto 
el poder explicativo que pueden aportar es importante, especialmente en 
elementos relacionados con la organización, las características del staff 
directivo, y los métodos de incursión en la región objetivo. En este capítulo se 
realiza una descripción del método de selección de las tres organizaciones 
estudiadas, una breve descripción de las mismas, y finalmente se elabora una 
caracterización de lo que se considera la evolución de una red trampolín. 
5.2. Método 
 
A pesar de la dificultad que plantea un estudio cualitativo de estas 
dimensiones, la construcción teórica resultante, es de suma utilidad  en el 
estudio del funcionamiento de empresas multinacionales; así lo atestiguan 
investigaciones de índole cualitativa que han proporcionado nuevas 
perspectivas de estudio a esta disciplina (Bartlett y Ghoshall, 1987; Ghoshall y 
Bartlett, 1990; Bartlett y Ghoshall, 1993; Tallman, 1992 y Kim y Magbourne, 
1993). Varias son las referencias obligadas en el desarrollo de investigaciones 
 
 
Capítulo 5.Estudios de caso 
 
 
176 
 
cualitativas, y el uso de estudios de caso para la construcción teórica (Yim, 
1984 y Eisenhardt, 1989). A continuación se expone el método de selección 
utilizado. 
5.2.1. Selección de estudios de caso 
 
Los estudios de caso fueron seleccionados utilizando el método de 
muestreo por conveniencia. Se determinaron todas aquellas filiales españolas, 
cuyo GUO, fuera de origen histórico comprobado de un país distante cultural e 
institucionalmente  de Latinoamérica, y se determinaron todos aquellos que 
tuvieran una filial activa en Costa Rica
25
. Los estudios de caso seleccionados, 
fueron tres filiales ubicadas en este país centroamericano. Los detalles de las 
mismas se exponen a continuación: 
 Puratos Costa Rica: Filial propiedad con control directo y total del 
100% de  T-500 Puratos S.A. de España, la cual a su vez tiene como 
figura de Propietario final (GUO), a COPREM, una multinacional 
belga de producción y distribución de pastelería, la cual es clasificada 
dentro del sistema NACE, con el código 1071.  
 Grupo de Inversiones Bartur S.A. una filial con control directo y total 
del 100% por parte de Hotelbeds Spain, la cual tiene a su vez como 
figura de propietario final (GUO), a TUI AG, una corporación 
multinacional alemana de turismo, la cual es clasificada dentro del 
sistema NACE, con el código 5510.  
 Flete Caribe S.A. una filial con control directo y total del 100%, de 
KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL, una filial española que a su 
vez forma de una corporación multinacional la cual figura como 
propietario final de ambas empresas, y tiene como nombre KUHNE 
                                                          
25
 Este país Centroamericano fue seleccionado debido a la accesibilidad geográfica (el autor es 
originario de este país), adicionalmente, debido al conocimiento de las instituciones y la 
realidad de Costa Rica por parte del autor, fue más sencillo contextualizar las situaciones en las 
cuales se desenvuelven las filiales. Para realizar estos estudios de caso fue necesario realizar 
grabaciones de las entrevistas, consultar por acceso a documentos, observar de manera visual la 
filial, y analizar el tamaño de la misma, para triangular esta información obtenida con Amadeus 
y los resultados del estudio cuantitativo.   
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HOLDING AG. El propietario final (GUO), de ambas filiales, es una 
corporación alemana de transporte de mercancías y 
telecomunicaciones, la cual tiene como código NACE 6420. 
5.2.2.  Diseño de instrumentos y recolección de información 
 
El instrumento utilizado para recabar información de las bases 
primarias, fueron entrevistas semi-estructuradas a profundidad. Con este 
instrumento se pretendió esclarecer cuál es la situación imperante a lo interno 
de la red, con respecto a elementos que las bases secundarias no pudieron 
proporcionar.  
Tabla 5.1: Fuentes de información 
Datos  Kuhne Nagel Puratos Group Puratos Group TUI AG 
Nombre: Marlon Navarro 
Céspedes 
David Marshall 
Pérez 
Marcel 
Holmberg 
Cummins 
Pablo 
Céspedes 
Morales 
Puesto: Gerente Financiero Jefe de Logística 
para 
Centroamérica 
Gerencia de 
Mercadeo para 
Centroamérica 
Gerente de 
Operaciones 
Día: 12 de Febrero de  
2012 
7 de Febrero de  
2012 
17 de febrero de  
2012 
3 de Febrero 
de  2012 
Hora: 10 am 10 am 10 am 10 am 
Lugar: Barreal de Heredia, 
Costa Rica 
Cartago (Parque 
Industrial) 
Cartago (Parque 
Industrial) 
Pavas, San 
José, Costa 
Rica 
Años: 30 años 44 años 38 años 42 años 
Nacionalidad: Costarricense Español Chileno Costarricense 
Formación: Bachillerato en 
Economía 
Ingeniería 
Industrial 
Maestría en 
Mercadeo 
(Universidad 
Española) 
Técnico en 
Inglés 
Fuente: elaboración propia con base en anexo 1 
 
La información obtenida de la entrevista y expuesta en la tabla 6.1, en 
conjunto con datos de obtenidos de AMADEUS, en algunas ocasiones de los 
sitios web de la multinacional y de otras fuentes como FACTIVA, 
proporcionaron una caracterización que permitió delimitar la red multinacional 
en torno a cada uno de los siguientes elementos:  
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 Tamaño y proporciones del propietario final (GUO) y Método de 
entrada (compra o crecimiento orgánico): A partir de las propuestas de 
Galbraith (1967) y Barkema y Vermuelen (1998), se esperaría que 
multinacionales de gran tamaño con más de mil millones de euros en activos 
prefieran ingresar en Latinoamérica, mediante una compra o adquisición 
sinérgica para  aprovechar la red ya creada por la organización fusionada o 
adquirida.  
 Para responder a la pregunta de investigación P1: Cuál será el papel 
desempeñado por la filial española, y las filiales latinoamericanas en las 
redes multinacionales en las que participan?  
Se plantea indagar  las Características de las filiales e interacción con la 
filial española y la casa matriz: Según Bouquet y Birkinshaw (2008),  
(Rugman y Verbeke, 2003) y (Rugman y Verbeke, 2004), cada una de las 
filiales que integran la red multinacional, tienen un papel particular, por lo 
tanto se espera identificar a la filial objetivo en Costa Rica; como una filial 
con baja integración en ambas redes y realizando labores operativas, a la 
filial trampolín como una filial integrada de manera media aprovechando el 
conocimiento del país trampolín y su entorno así como también de 
Latinoamérica, y finalmente a la casa matriz, como una organización con 
alta integración tanto a nivel externo como a nivel interno. 
 Para responder a la pregunta de investigación P2: ¿Cuál era el papel de 
la filial española, y el papel de las filiales latinoamericanas, anteriormente, 
y cuál es el papel ahora?  
Se propone determinar las Características de la red (emprendedora o 
administrativa) y características de la red II (centralizada o 
descentralizada): La multinacional es una red (Ghoshall y Bartlett, 1990) 
en la cual las filiales y la casa matriz juegan un papel particular, (Bartlett y 
Ghoshall, 1993) y la casa matriz regional en estos casos ejerce control con 
base en cercanía (Yeung et al, 2001), en muchas ocasiones utilizando 
intensivamente la tecnología (Lee, 2012) y centralizando en agentes clave 
la organización (Cross, Nohria y Parker, 2002). Lo anterior permite facilitar 
el funcionamiento de la red (Rugman y Verbeke, 2004). Se esperaría que 
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una filial con menos tiempo en Latinoamérica sea más emprendedora y 
centralizada, mientras que una filial con más tiempo en la región será 
administrativa y descentralizada. 
 Para responder a la investigación P3 y P4: ¿Cuál es nacionalidad del 
gerente de la filial española? y  ¿Cuál es la nacionalidad del gerente de las 
filiales latinoamericanas?  
Se averiguaron las Características de la gerencia (gerentes locales vs 
gerentes del país trampolín): Según la propuesta de Schüte (1998), existe 
una fuerte inclinación de las casas matrices regionales, a ser receptores de 
directivos de los países de los cuales proviene la inversión extranjera. Se 
destaca la presencia del regio centrismo (Heenan y Perlmutter, 1979) como 
un atributo particular de estos individuos, que puede ser aprovechado por la 
organización en regiones clave. Según la propuesta realizada en este 
documento, el país trampolín, en este caso España, es el exportador de 
estos directivos. Estas figuras, concentrarán decisiones y poder estratégico, 
de acuerdo con la etapa en la cual se encuentra la inversión extranjera 
directa; y serán los encargados de coordinar con el resto de las filiales o 
facilitar su interacción, conforme se avanza en el establecimiento de la red 
en la región destino.  
 Para responder a la investigación P5 y P6: ¿Cuál será la relación 
existente entre la filial española y la filial Latinoamericana? y ¿Cuál será 
la relación de la casa matriz con la filial española y con la filial 
Latinoamericana?  
Se indagó acerca de la Filial trampolín como casa matriz regional o casa 
matriz regional dentro de la región (Dimensión temporal): Según la 
propuesta de evolución de la filial trampolín, ésta en un inicio sería una casa 
matriz extra-regional, y una vez creada las condiciones en la región 
objetivo, podría adquirir autonomía y proporcionar su mandato a una filial 
local, o transformarse en una casa matriz regional. La propuesta de esta 
investigación es la siguiente: se considera que si una filial trampolín es de 
gran tamaño e influencia en la región destino, y adicionalmente ha pasado 
poco tiempo desde la adquisición de la misma, es más probable que la 
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misma se comporte como una casa matriz regional, mientras que si pasado 
una mayor cantidad de tiempo, y la misma ya no tiene el mismo 
protagonismo, en estos casos, la casa matriz se encontrará a lo interno de la 
región destino. 
 Para responder a la investigación P7 y P8: ¿Con cuantas filiales contaba 
previamente la multinacional en la zona destino u objetivo? y ¿Existe 
descentralización o centralización en la filial destino con respecto a la filial 
española?  
Se investigó Presencia global y regionalización: La propuesta de esta 
investigación es la siguiente, una filial trampolín formará parte de un 
conglomerado, y la red de ésta será simétrica, si la organización 
multinacional tiende hacia la globalidad y se encuentra involucrada en un 
conglomerado con estas características, mientras que la red será asimétrica, 
si la organización tiende a concentrar esfuerzos a nivel regional (Rugman y 
Verbeke, 2003). Si la filial trampolín participa de una red simétrica (donde 
todas las filiales tienen tamaños similares y desempeñan actividades 
parecidas), muy probablemente, el mismo no será casa matriz regional. Por 
otro lado, si la red es asimétrica (donde una filial trampolín tiene mayor 
tamaño e importancia en la misma), en estos casos, la filial trampolín será 
casa matriz regional. Esta situación se asume debido a que muy 
probablemente, una filial española de amplio tamaño, será la empresa 
central de un conglomerado multinacional asimétrico en el cual participa. 
Por otro lado, si la filial española participa de un conglomerado 
multinacional simétrico, tanto las filiales que conforman la red 
multinacional, como las empresas que conforman el conglomerado, serán de 
tamaños similares. 
 
5.2.3.  Trabajo de campo 
 
El trabajo de campo consistió en cuatro entrevistas a personas que se 
encontraban en los mandos medios de las organizaciones seleccionadas. Las 
entrevistas fueron realizadas durante el primer trimestre del año 2012, y los 
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resultados fueron tabulados considerando las características particulares de 
cada una de las organizaciones, así como la industria a la que pertenecen. En el 
momento de la entrevista, la información obtenida de la base de datos 
AMADEUS, fue incorporada en los cuestionarios con el objetivo de triangular 
la información, y obtener las percepciones de los entrevistados.  
5.3. Identificación de los estudios de caso  
 
5.3.1. Primer estudio de caso: TUI AG 
 
Esta corporación creada en Alemania en 1968, originalmente se 
denominaba Preussag AG, y se dedicaba a actividades económicas industriales 
y de transporte. Actualmente su casa matriz se encuentra ubicada en Hanover, 
Alemania, y se ha transformado en una corporación global de turismo, logística 
y la industria naviera. El objetivo actual de la compañía es proporcionar un 
servicio completo a todas aquellas personas que viajan de Europa a cualquier 
parte del mundo. Es una de las compañías turísticas más importantes del 
mundo que cotiza en la Bolsa de Valores de Londres y Frankfurt, y en el año 
2011 contaba con alrededor de 66 688 empleados, y un total de activos de 13 
499 millones de euros, con un presupuesto operativo de 17 557 millones de 
euros, y ganancias son alrededor de 118 millones de euros (fuente: Amadeus).  
Actualmente cuenta con 831 filiales alrededor del mundo las cuales se dedican 
a diferentes tipos de negocios entre ellos: agencias de viajes, hoteles, 
aerolíneas, cruceros, comercio detallista y transporte de mercancías.  
La filial española identificada como trampolín se encuentra en Palma de 
Mallorca, España, y es una compañía que se dedica a la administración de 
destinos turísticos en línea alrededor del mundo, así como también proporciona 
servicios de organización de viajes y hospedaje alrededor del mundo. Es una 
compañía privada de responsabilidad limitada, fundada en 1984, y que 
ostentaba el nombre de Barceló Viajes, posteriormente, tuvo el nombre 
Turavia, para finalmente ser nombrada Hotelbeds España SL. Los países en los 
cuales opera la empresa son en su mayoría los siguientes: España, Turquía, 
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Portugal, Estados Unidos, Japón, Reino Unido, Grecia, Francia y México, a 
través de sus subsidiarias.  
La filial ubicada en Costa Rica inicialmente tuvo el nombre de Barceló 
Viajes alrededor de 15 años atrás. En primera instancia se pudo verificar que 
tanto las oficinas existentes en San José ubicadas en Pavas cuentan con 
alrededor de 60 personas, así como también las instalaciones localizadas en 
Liberia, Guanacaste en las cuales la filial cuenta con 20 empleados. En la 
mayoría de las ocasiones deben subcontratar los servicios proporcionados a 
diferentes compañías nacionales, situación que no se da en otras filiales como 
la de República Dominicana o la de México, quienes si poseen recursos 
propios, y con una cantidad superior de empleados. Como se podrá corroborar 
más adelante en la entrevista realizada, un incentivo importante para la 
internacionalización de la compañía, es el uso de sus propios proveedores.  
Tabla 5.2: Principales inversiones de TUI AG 
Compañía 
de 
Transporte 
y fletes 
Operadores de Tours Líneas de Hotel Agencias de Viajes 
de la compañía 
Aerolíneas 
Hapag-
Lloyd AG 
TUI, 1-2-Fly,  
Gebeco,  
Robinson,  
airtours international, 
Thomson,  
Fritidsresor,  
Star Tour,  
Jetair, Gulet,  
Arke,  
Berge & Meer 
Touristik,  
Discount Travel,  
FOX-Tours,  
L'TUR,  
OFT-Reisen,  
Nouvelles Frontires 
Atlantica Hotels, 
Dorfhotel,  
Gran Resort 
Hotels,  
Grecotel, 
Grupotel,  
Iberotel,  
MAGIC LIFE, 
RIU Hotels, 
ROBINSON 
Club,  Sol y Mar. 
 
TUI Leisure Travel, 
Travel Shop 
Germany, TUI 
ReiseCenter, TUI 
CentrumPodrózy, 
Scan Holiday, TUI 
Suisse Retail, 
StarTour, Oy 
Finnmatkat, 
Thomson Holidays, 
Austravel, Caller-
Pegasus Travel 
Service, Budget 
Travel, StarTour 
Stjernereiser, 
Fritidsresor Sverige, 
Nouvelles Frontières, 
Havas Voyages, 
Nouvelles Frontières 
Belgique, Sunjets, 
TUI Travel Center, 
World of TUI 
Reisbureau, KRAS 
Reisbureau. 
Aerolíneas 
TUI AG 
 TUI fly 
Nordic, 
Hapagfly,  
Hapag-Lloyd 
Express 
(HLX), 
Thomsonfly, 
Corsairfly,  
Jetairfly,  
Arkefly,   
Jet4You. 
Fuente: AMADEUS 
 
 
Capítulo 5.Estudios de caso 
 
 
183 
 
5.3.2. Segundo estudio de caso: COPREM 
 
COPREM es la organización dedicada a administrar la red de filiales 
del consorcio de la industria alimentaria, llamado PURATOS GROUP. Este 
consorcio es una corporación multinacional, que se dedica a la producción de 
todo tipo de ingredientes que son utilizados en la industria ligera de producción 
de alimentos. Sus principales líneas de producción son la elaboración de 
insumos para la panadería y el chocolate. 
El grupo PURATOS, en sus inicios se conoció como la empresa 
Puratos; una compañía fundada en 1919, en Bruselas, Bélgica. Actualmente el 
grupo Puratos, es un consorcio multinacional que cuenta con 5600 empleados, 
más de 500 investigadores y asesores, 63 filiales en el mundo, 53 unidades de 
producción en 42 países, 40 centros de innovación alrededor del mundo y 
disponibilidad de productos en más 100 países. Actualmente la filial de Puratos 
apoderada de una cantidad importante de filiales en Latinoamérica es T-500 
Puratos, una organización que originalmente era española y tenía como nombre 
el grupo LOREDO, el cual fue fundado en el año 1962. Este grupo se fusionó 
en el año 1988 COPREM, un consorcio de producción belga, y así pasó a 
formar parte de esta organización. Según se detalla en la información 
proporcionada por AMADEUS, esta corporación no sólo desarrolla este tipo de 
productos para España, sino que también se encarga de ostentar la propiedad de 
17 filiales ubicadas en diferentes partes de Europa y principalmente 
Latinoamérica.  
La filial costarricense así como la chilena, originalmente eran propiedad 
del grupo Loredo, sin embargo, conforme el grupo Loredo su fusionó con el 
grupo COPREM, y la organización creció, se dio una rápida expansión a lo 
largo de América Latina. La filial costarricense concentra una buena parte de 
las operaciones realizadas en Centroamérica, y particularmente en esta filial se 
concentran algunas de las actividades de investigación y desarrollo realizadas 
en Centroamérica. La filial costarricense adicionalmente se concentra en la 
distribución de todos los insumos desarrollados en otras filiales, 
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particularmente en Estados Unidos, filial que se encarga de abastecer a todo el 
mercado centro americano.  
Tabla 5.3: Líneas de Negocios de T-500 PURATOS 
Línea Panadería Repostería Chocolate 
Producto 
desarrollado 
mejoradores de 
pan, saborizantes, 
masa fermentada, 
levadura, 
emulsionantes y 
encimas 
pasteles, esponjas 
de mezcla, crema 
de leche, mezclas 
de mouse y 
glaseado, dulce 
de azúcar, 
chocolate belga, 
cobertura de 
chocolate y 
rellenos de 
chocolate y 
nueces 
Fuente: AMADEUS 
5.3.3. Tercer Estudio de Caso: Corporación Kuhne+Nagel 
 
Esta empresa alemana fue fundada en el siglo XIX, más concretamente 
en el año 1890 y su objetivo primordial en ese momento era el transporte de 
mercancías. La compañía fue fundada por Kuehne y Friedrich Nagel, en 
Bremen, Alemania, y actualmente es uno de los principales proveedores de 
servicios de coordinación logística a nivel mundial. La compañía tiene 
alrededor de 1000 oficinas en más de 100 países, y siempre se asegura 
garantizar un crecimiento de dos dígitos a nivel anual. Sus incursiones señalan 
una multinacional cuyo objetivo  de crecimiento ya sea orgánico o por 
adquisición, siempre busca garantizar presencia en todas partes del mundo. 
Esta multinacional cuenta con alrededor de 29 locaciones en diferentes 
partes de España, y alrededor de 1200 empleados. También se indica que 
Kuhne Nagel inició operaciones en España  en 1962, y el motivo de ingresar en 
este mercado, fue la búsqueda de una posición geográfica estratégica. 
Actualmente, cuenta con 336 rutas de transporte terrestre a 36 países en toda 
Europa. La filial española identificada proporciona servicios a todas las demás 
filiales de la red, tales como: administración de fondos y correduría, cobertura 
de riesgo, pensiones suplementarias, administración de activos y banca. Este 
tipo de servicios son realizados a través de los siguientes canales: asesoría 
financiera, correduría y canales bancarios, internet y telefónica. 
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Kuhne Nagel Costa Rica figura como una filial de Kuhne Nagel 
Holding, sin embargo también se destaca como filial activo y coordinador de la 
figura comercial Flete Caribe S.A. en Costa Rica. La presencia de Kuhne 
Nagel en Costa Rica data desde el año 2002, cuando esta organización 
multinacional compró una agencia aduanera costarricense llamada ANASA, y 
se ubicó en el parque industrial de Heredia en Costa Rica. Las razones para 
adquirir esta empresa fueron dos: contaba con una cartera de clientes 
establecida, poseía los permisos de funcionamiento, y adicionalmente; no 
requería de una amplia capacitación por parte de los empleados que ya se 
encontraban en la empresa. El gerente general actual de la filial costarricense, 
era el gerente general de ANASA, y apoderado de la razón social. El nombre 
de este funcionario es Javier Ramírez. 
5.4. Características de los estudios de caso analizados 
 
En esta sección se analiza el tamaño de la corporación total, 
comprendida ésta como el conjunto total de empleados y activos con los que 
cuenta la filial denominada como propietario final (GUO). Estos últimos 
indicadores fueron seleccionados como una variable proxi, para estudiar el 
tamaño de la multinacional.  
Mediante la observación de los datos anteriores, y adicionalmente la 
triangulación de la información obtenida en las entrevistas realizadas, se pudo 
constatar que de las tres corporaciones estudiadas, la de mayor tamaño TUI 
AG, fue responsable de la compra de mayor cantidad de activos mediante su 
fusión con First Choice. COPREM realiza la segunda adquisición de mayor 
tamaño al fusionarse con el Grupo Loredo, sin embargo a pesar de ser la de 
menor tamaño entre las tres multinacionales, esta corporación logra  presencia 
en Latinoamérica, posterior a la fusión con la instalación de filiales productivas 
en 5 países en Suramérica (Brasil, Colombia, Paraguay, Uruguay y Venezuela), 
y con presencia para la distribución en todos los países en Centroamérica, y 
una filial productiva en Costa Rica.  
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El caso Kuehne Nagel, según la propuesta teórica del capítulo 4, puede 
ser catalogada como subsede regional; con una importante cantidad de 
conocimiento acumulado, y adicionalmente con un nivel de profundización 
regional mayor al de sus contrapartes (la multinacional como un todo cuenta 
con una mayor cantidad de filiales en Latinoamérica de manera general que los 
otros dos estudios de caso, según inspección realizada en AMADEUS). Sin 
embargo la presencia de la filial española no es tan intensa en términos de 
incursión regional.  Kuhne Nagel se ha manifestado sólo en la subregión 
centroamericana con incursiones en Nicaragua y Honduras, y en menor 
medida, República Dominicana.  
A pesar de las particularidades de los tres estudios de caso, es posible 
establecer algunas afirmaciones que resultan comunes a las tres organizaciones 
analizadas. Según la clasificación realizada por la Comunidad Económica 
Europea y mostrada en Mochón (2010), una empresa con una cantidad de 
trabajadores superior a los 250, y un total de activos superior a los 45 millones 
de euros, puede ser catalogada como una gran empresa. 
Las tres filiales españolas son grandes empresas (sus activos totales se 
encuentran muy por encima del límite inferior establecido por la Unión 
Europea), y corresponden tan solo a una pequeña parte del conglomerado total 
de cada uno de las multinacionales analizadas, con lo cual se constata que el 
tamaño de cada una de estas tres corporaciones puede ser catalogado como 
muy grande. Otro elemento común a las tres multinacionales que será 
desarrollado en las siguientes secciones, es que ninguna de las tres 
organizaciones ha manifestado su interés particular de ingresar en el mercado 
latinoamericano utilizando la conformación de proyectos conjuntos (Joint 
Ventures), o el crecimiento orgánico de primera entrada (Kogut y Singh, 1988), 
sino que prefieren la compra o adquisición. 
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Tabla 5.4: Información general de interés para este estudio 
 Nombre de la Multinacional 
Categoría de análisis TUI AG Kuhne Nagel COPREM 
Filial destino Grupo de 
 Inversiones Bartur 
Kuhne+Nagel Costa Rica y 
Flete Caribe S.A. 
Puratos de Costa Rica 
País destino Costa Rica Costa Rica Costa Rica 
Producto de la  
filial destino 
Turismo receptivo Servicios de logística Insumos para  
panadería y pastelería 
Empleados en  
la filial destino 
80 220 100 
Años operando  
en Costa Rica 
15 años 10 años 25 años 
Origen de la Gerencia  
de la filial destino 
Española Costarricense española 
Filial española Hotelbeds S.L. Kuhne Nagel Investments S.L. T-500 PURATOS 
País España España España 
Producto de 
 la filial española 
Servicios de hotelería Servicios financieros Insumos para  
panadería y pastelería 
Código NACE de 
 la filial española 
5510 6420 1071 y 1089 
Empleados  de  
la filial española 
948 empleados 1200 empleados 415 empleados 
Activos totales  
de la filial española 
292 126 300 euros 491 280 000 euros 88 600 000 euros 
Multinacional TUI AG Kuehne Holding COPREM 
País de origen de la  
Multinacional 
Alemania Suiza  
(originaria de Alemania) 
Bélgica 
Productos de la 
 Multinacional 
Diferentes líneas  
de servicios de turismo 
Diferentes líneas de  
servicios de logística 
Diferentes líneas de insumos  
para la pastelería, panadería y fabricación del chocolate 
Número de empleados  
de la multinacional 
66688 empleados 63100 empleados 5008 empleados 
Activos Totales  
(Fuente: AMADEUS) 
13 492 millones de euros 5044 millones de euros 645 millones de euros 
Fuente: Elaboración propia con base en datos del anexo 1.
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5.5. Método de Entrada o proceso emprendedor (compra o 
crecimiento orgánico) 
 
La distancia cultural se controla en mayor medida, si se cuenta con una 
participación del control de las filiales, y esto fue directamente medido; 
mediante el control directo que se mantiene sobre las filiales en Latinoamérica, 
especialmente los que se encuentran en ámbitos más difíciles, en los cuales 
existen mercados para bienes finales y de recursos, con imperfecciones 
(Nicaragua, Venezuela, Cuba y Guatemala).  
Para los tres estudios de caso, existe una compra de por medio. Resaltan 
los casos de las compras de Turavia y T-500 Puratos, desde una perspectiva 
meramente emprendedora a nivel regional. Con respecto a Puratos, el 
entrevistado David Marshall, mediante una transcripción literal afirma lo 
siguiente: “en el año 1986, Puratos sólo contaba con filiales en Chile, 
Argentina, Perú, México y Costa Rica, y que el resto de las filiales se formaron 
posteriormente”. Igualmente sucede con Turvia y el señor Pablo Céspedes 
quién afirma que:  
HOTELBEDS, adquirió la filial que en 
ese momento era TURAVIA, sin embargo 
la internacionalización mediante la 
adquisición que realizó HOTELBEDS era 
con el objetivo de buscar sinergias entre 
sus marcas, ya que el grupo TUI AG ya 
contaba con todas esas marcas a nivel 
latinoamericano, y se buscaba la 
consolidación de una importante cantidad 
de marcas ya existentes en Costa Rica, 
con las cuales se buscaba obtener 
afinidad.  
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Según el entrevistado “no es obligación que todas las filiales trabajen 
en conjunto con las mismas marcas, sin embargo sí es una disposición que 
todo el grupo trabaje junto para que existan beneficios a nivel global de la 
corporación”. La incursión en Costa Rica por parte de TUI AG, tenía como fin 
la conformación de economías de proximidad entre sus diferentes filiales, ya 
que según explicó el entrevistado, TUI AG cuenta con una serie de marcas que 
ya se habían posicionado en Costa Rica con anterioridad (HAYES &JARVIS, 
JETSAVE, SOVERIGN, AUSTRAVEL THOMPSON TAILOR MADE y 
TRAVELMOOD), y el objetivo es mantener un contacto con estas marcas. Así 
pues, se puede concluir, que primero se adquiere el cluster de filiales; y 
posteriormente, éste es utilizado para obtener economías de proximidad, según 
lo declarado por el entrevistado Pablo Céspedes.  
Con respecto a Kuhne Nagel, como indica la tabla 6.5, a mediados de la 
década de los noventa, ya contaba con presencia en Suramérica, sin embargo, 
la presencia en Centroamérica y el Caribe era nula. La línea de negocios de 
esta organización se encuentra en directa relación con los volúmenes de 
intercambio comercial entre países, y al final de la década de los noventa, 
existió un incremento en las exportaciones de Centroamérica, el cual se vio 
acompañado por la necesidad de un crecimiento en la logística. Honduras y 
Nicaragua, son organizaciones producto del crecimiento orgánico, según el 
señor Navarro, debido a que el volumen de negocios es pequeño. Es importante 
anotar que de acuerdo con el entrevistado existen diferentes relaciones 
económicas entre estos polos (Norte y Suramérica), y Cuba también se 
encuentra involucrada, al mantener vinculación con la filial venezolana.   
El caso de PURATOS ilustra la situación anterior de una manera 
todavía más contundente. Las filiales fundadas por Puratos en Argentina, Perú, 
México, Canadá y USA fueron fundadas en el año 1970 (Fuente: 
www.puratos.com). Posteriormente, en el año 1986, se presenta una fusión 
entre PURATOS y el Grupo Loredo, la que da como resultado PURATOS 
Group, para posteriormente conformar presencia en la región latinoamericana 
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Tabla 5.5: Lista de eventos relevantes para el propietario final de los vectores analizados. 
 Nombre de la Multinacional 
Años TUI AG Kuehne+Nagel COPREM 
1950  Inicia operaciones  en Argentina  
1953  Inicia operaciones  en Canadá   
1960  Inicia operaciones  en Chile  
1962  Inicia operaciones en Brasil 
Kuhne Nagel funda Kuhne Nagel Investments (España) 
Fundación del grupo Loredo 
1967  Inicia operaciones  en México (actualmente 50 oficinas)  
1970  Inicia operaciones en Venezuela Fundación de las filiales en Argentina, 
Perú, México, Canadá y USA 
1984 Fundación de la empresa Barceló Viajes   
1986   Fundación de las filiales en Chile y 
Costa Rica. Expansión en todo 
Latinoamérica y fusión con el grupo 
Loredo 
1988  Inicia operaciones  en Colombia  
1990   Creación del grupo PURATOS 
1994  Inicia operaciones en Guatemala  
1995  Inicia Operaciones en Cuba y Ecuador  
1997  Inicia operaciones en Perú  
2000  Inicia operaciones en el Salvador Consolidación de actividades económicas 
amigables con el ambiente 
2001  Inicia operaciones en Uruguay  
2002 First Choice adquiere la filial española TURAVIA 
que anteriormente era conocida como Barceló Viajes 
Inicia operaciones  en Costa Rica (Compra de ANASA) 
 y Panamá 
 
2002 First Choice se queda con los negocios de alto 
crecimiento de su División International Event & 
Destination Services 
  
2005  Inicia Operaciones en Honduras y Nicaragua  
2007 First Choice y TUI AG se fusionan y producto de 
esta situación se crea TUI TRAVEL, empresa que 
se cotiza en la bolsa de valores de Londres 
  
Fuente: anexos 1 y 2, páginas web de cada una de las corporaciones y AMADEUS 
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A nivel meramente emprendedor, es posible observar una situación 
similar a la detectada en TUI AG. Existía una presencia ya consolidada a nivel 
suramericano, y en Norteamérica, sin embargo, ésta fue aprovechada para 
realizar una incursión en Centroamérica, la cual -según el señor Marlon 
Navarro-, fue concretada mediante la adquisición de ANASA, y ésta en 
conjunto con Kuehne Nagel Investments fue utilizada para realizar una 
incursión incipiente en Cuba. 
A diferencia de TUI AG, en este caso particular, el conglomerado se ha 
conformado a nivel centroamericano, y se han detectado inclusive elementos 
meramente emprendedores partiendo de Costa Rica, hacia Nicaragua y 
Honduras (Birkinshaw, 1997), con lo cual Kuehne Nagel Investments S.L. se 
ha limitado a proporcionar apoyo administrativo para la operación existente en 
Cuba.  
En este caso particular, el orden fue el siguiente: se funda la filial en 
España, posteriormente en Nueva York, acto seguido se funda la filial en Cuba; 
en el cual la filial española proporciona -en un principio- apoyo administrativo, 
posteriormente se funda la filial en Costa Rica, y por orden de la casa matriz,  
se le recarga el apoyo administrativo a la filial cubana, llevándose ambos 
procesos por la filial costarricense y la filial cubana.  
Finalmente, de la filial costarricense, se dan ambos procesos 
emprendedores en Nicaragua y Honduras, los cuales fueron producto 
meramente del crecimiento orgánico. Particularmente Kuhne Nagel, ha 
concentrado actividades en diferentes partes de Latinoamérica, y el incremento 
de negocios en estas regiones, ha sido acompañado de crecimiento en todas las 
ramas, siendo particularmente identificados como polos de crecimiento 
internacional, Colombia y Brasil. (Fuente: FACTIVA Informe anual 2011, 
Kuhne+NAGEL).  
El caso de PURATOS ilustra la situación anterior de una manera 
todavía más contundente. Las filiales fundadas por Puratos en Argentina, Perú, 
México, Canadá y USA fueron fundadas en el año 1970 (Fuente: 
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www.puratos.com). Posteriormente, en el año 1986, se presenta una fusión 
entre PURATOS y el Grupo Loredo, la que da como resultado PURATOS 
Group. En este caso particular se puede observar la presencia a nivel regional 
de PURATOS Group. Según la triangulación realizada mediante los datos 
obtenidos mediante la primer entrevista, y los datos obtenidos de AMADEUS y 
del sitio web de la organización, se pudo concluir lo siguiente: Puratos Bélgica 
antes de la fusión con el Grupo Loredo contaba con presencia en los siguientes 
países: Argentina, Perú, México, Canadá y Estados Unidos. El Grupo Loredo, 
contaba con presencia en Costa Rica y Chile.  
Posterior a la fusión: se formó Puratos Group, se consolidó su presencia 
en la región, se conformó un cluster productivo, y se fundaron nuevos filiales 
en Brasil, Paraguay, Uruguay, Colombia, Ecuador, Venezuela y República 
Dominicana. Todos estos filiales que se conformaron mediante el 
aprovechamiento de las filiales ya existentes en Estados Unidos y México, y 
según declaraciones del entrevistado David Marshall: “Toda Centroamérica se 
abastece de materias primas provenientes en su mayoría con Estados Unidos y 
en menor medida de México”.  
En el caso particular de Puratos Group, la filial española fue mantenida 
como apoderada legal de todas las operaciones que se llevan a cabo en 
Latinoamérica, según declaraciones de Marcell Holmberg. De acuerdo con las 
declaraciones del entrevistado Holmberg, la presencia de la filial española en el 
proceso emprendedor y el uso de directivos españoles, respondió a una 
necesidad latente de contar con conocimiento cultural. Según transcripción 
literal de Holmberg: “el uso de directivos españoles respondió a la necesidad 
de contar con personas que conocieran el idioma de la zona, y que pudieran 
organizar la producción según necesidades de la corporación, yo soy chileno y 
me ha costado adaptarme a Costa Rica, no imagino como lo hubiera hecho un 
belga”. El uso de directivos españoles en la fundación de la filial costarricense 
fue clave.  
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5.6.  Interacción entre la filial española, la casa matriz y otras filiales 
 
Mediante la entrevistas, se pudo constatar que dentro de la red 
multinacional de las tres corporaciones observadas, la casa matriz mantiene 
una alta integración; tanto a nivel interno como a nivel externo. Para cada uno 
de los tres casos, la casa matriz identificada en la figura de propietario final o 
GUO para cada una de las organizaciones. 
Según el código industrial observado para cada uno de los tres casos, la 
casa matriz tiene como único objetivo la propiedad de compañías en dos de los 
tres casos (el código 6420), y en el caso particular de TUI AG, el código 7010 
indica que esta filial tiene como objetivo el de ser casa matriz. Según 
información proporcionada por la entrevista realizada al señor David Marshall, 
se pudo constatar, que PURACOR; una filial propiedad de T-500 Puratos, 
localizada en Bélgica, mantiene contacto permanente con la filial costarricense; 
y determina directrices y lineamientos con respecto a las acciones que debe 
seguir la filial costarricense con respecto a todo Centroamérica. PURACOR es 
parte de la red de propiedad de la filial española T-500, con lo cual se puede 
constatar la vocación administradora que tiene esta filial.  
Con respecto a TUI AG, el entrevistado Pablo Céspedes manifestó que 
reciben lineamientos generales de la Casa Matriz en Alemania, mientras que 
deben rendir cuentas a la filial española. Finalmente, con respecto a Kuhne 
Nagel, el entrevistado Marlon Navarro; indicó que todas las decisiones y 
lineamientos estratégicos los reciben directamente de la casa Matriz en Suiza, 
sin embargo, si desean obtener algún tipo de autorización, ésta debe pasar por 
la casa matriz ubicada en Argentina. Según el entrevistado, Kuhne Nagel 
Invesments, la filial española; es la administradora de las razones sociales, sin 
embargo no proporciona lineamientos estratégicos. A pesar de esto, cuando se 
le consultó al mismo sobre las relaciones mantenidas con la filial española, éste 
manifestó que los vínculos son de naturaleza comercial, y de coordinación para 
administrar la filial cubana, así como también la filial costarricense llamada 
Flete Caribe. 
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Tabla 5.6: Información de la Casa Matriz de los tres estudios de caso 
 Multinacionales 
 TUI AG KUHNE+NAGEL COPREM 
Casa matriz TUI AG Kuhne Holding AG COPREM 
País de ubicación Alemania Suiza Bélgica 
País de origen Alemania Alemania Bélgica 
Categoría de la 
Multinacional 
Muy grande Muy grande Muy 
grande 
Códigos NACE de 
la casa matriz  
7010 y 7910 6420, 4941,5210, 
5221, 5224 
6420, 
6490 
Fuente: AMADEUS 
 
Mediante las entrevistas, fue posible obtener información que permite 
tener un panorama más amplio con respecto al papel desempeñado por la filial 
española. En general, para cada uno de los tres estudios de caso expuestos, la 
filial española juega un papel diferente. En TUI AG, la filial española es la casa 
matriz regional según declaraciones del Gerente de Operaciones, cuando se le 
consultó acerca del superior de la filial costarricense.  Para COPREM, T-500 
PURATOS, es la apoderada legal, sin embargo no proporciona lineamientos 
estratégicos, simplemente es la propietaria y administradora de todas las 
razones sociales, según declaraciones del Gerente de Mercadeo. Para Kuhne 
Nagel, la filial es la administradora de las razones sociales, sin embargo no 
proporciona lineamientos estratégicos, según el Gerente Financiero. 
El principal interés de TUI AG es el turismo receptivo y atender las 
necesidades que surgen de la red interna de transporte y logística ya que los 
clientes son directamente enviados desde Europa, y la investigación de 
procesos y de rendición de cuentas, es controlada por la Filial española,  para 
PURATOS. La relación con la filial española en estos momentos es sólo de 
naturaleza administrativa y de coordinación de las razones sociales. Sin 
embargo en el pasado existió un envío de expatriados con conocimiento tácito 
del negocio, y por último Kuhne Nagel Investments, tiene como acometido 
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desempeñar actividades similares a las de la casa matriz, y de hecho 
concuerdan en su código NACE, el 6420. 
 
Tabla 5.7: Datos generales de la Filial Española con respecto a la 
integración con la Multinacional 
 Nombre de la filial española 
 Hotelbeds S.L. Kuhne+Nagel 
Investments 
T-500 PURATOS 
Número de 
Filiales propiedad 
de la Filial 
española en 
Latinoamérica 
6 filiales 2 filiales 12 filiales 
Porcentaje de 
Propiedad 
Control directo y 
total sobre todas las 
filiales 
Control directo y total 
sobre todas las filiales 
Control directo y 
total sobre 8 de 
ellas 
Presencia en 
Países 
latinoamericanos 
México, Brasil, 
República 
Dominicana y  
Costa Rica. 
Toda Latinoamérica Toda 
Latinoamérica 
Países 
Centroamericanos 
Costa Rica Toda Centroamérica Toda 
Centroamérica 
Número de 
filiales en 
Centroamérica 
propiedad de la 
filial española 
2 filiales 2 filiales excluyendo 
licencias 
1 excluyendo 
oficinas 
comercializadoras 
Porcentaje de 
Propiedad 
100% control 
directo y total 
100% control directo y 
total 
100% control 
directo y total 
Número de 
filiales en Costa 
Rica 
1 2 1 
Porcentaje de 
Propiedad de la 
filial española 
100% control 
directo y total 
100% control directo y 
total de ambas 
100 control 
directo y total 
Fuente: Elaboración propia con base en el anexo 2 
5.7.  Características de la Red  (Centralizada o Descentralizada) 
 
En esta sección se identifica una fuerte tendencia hacia el control, en 
aquellas multinacionales que están iniciando operaciones en un entorno 
relativamente nuevo (Pla, 2001),  y este caso particular, el uso de gerentes y la 
centralización alrededor de esta figura, buscará ser mayor (Edstrom y 
Galbraith, 1977). Segundo, se propone que la casa matriz regional, si bien es 
cierto es una figura en la mayoría de los casos cuyo carácter es meramente 
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administrativo (Shüte, 1998), en algunos casos puede desencadenar procesos 
emprendedores (Birkinshaw, 1997), los cuales son producto del 
aprovechamiento del regio centrismo  (Heenan y Perlmutter, 1979), y según 
estos casos particulares, es posible observar una mayor centralización alrededor 
de la figura de la casa matriz, así como también controles más rígidos debido a 
que no existe una regionalización importante, y una mayor cantidad de activos 
se encuentran en riesgo.  
En el caso particular de TUI AG, el entrevistado manifestó 
expresamente que la filial de Costa Rica tiene su Gerente General cuyo nombre 
es Carles Aymerich (de nacionalidad española), quién a su vez administra la 
filial en  Costa Rica y tiene también un papel gerencial en República 
Dominicana; una empresa con unos 500 empleados aproximadamente, la cual 
posee autonomía financiera y de recursos humanos. Adicionalmente, en Costa 
Rica existe una figura denominada gerente de destino (Destination Manager) 
llamada Lynette Ramsay (costarricense), quién a su vez coordina las oficinas 
de San José y Liberia. La señora Lynette Ramsay ha delegado la coordinación 
de la oficina de San José a Pablo Céspedes, y Marco Gasparoli coordina la 
operación en Liberia, ambos gerentes operativos. A nivel contable se encuentra 
un mando medio por debajo de la señora Lynette Ramsay, pero por encima de 
los gerentes operativos: la señora Maria Caravit, gerente contable.  
De esta manera los gerentes de operaciones no se involucran en 
cuestiones financieras. La señora gerente contable rinde cuentas a directores 
financieros que se encuentran en México. Según lo establecido por el 
entrevistado, las filiales en República Dominicana y Costa Rica, le responden a 
México, en donde se encuentra la dirección de contratación para América 
Latina, así como también la dirección comercial, y en la relación jerárquica, 
son los superiores de la figura contable. Estas relaciones son descritas de 
acuerdo con la necesidad de contar con un mapeo de las personas relevantes en 
esta red (Cross, Nhoria y Parker, 2002). 
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Cadena de mando 
Relaciones de propiedad 
Coordinación  
Flujos comerciales importantes 
Casa matriz global 
Filial trampolín 
Casa matriz regional 
Casa matriz sub-regional 
Gráfico 5.1: Funcionamiento de la red de Propiedad de TUI AG por 
filiales 
Reino Unido (First Choice Spain)
Alemania (TUI AG)
GUO
Filial trampolín
España (Hotelbeds Spain sl)
USA (Hotelbeds USA)
República Dominicana (Viajes Barceló S.A.)
México (Telefónica data 
holding México S.A. de C.V.)
República Dominicana (Hotelbeds Dominicana) 
España (Beds online SL
España (Hotelbeds sl)
España (Hotelbeds product sl) 
España (Hotelopia SL) 
España Hotelbeds technology 
Shangai (Hotelbeds comercial services)
Grupo  de Inversiones Bartur S.A. (Costa Rica)
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Gráfico 5.2 : Funcionamiento de la red de Propiedad de Kuhne Nagel por 
filiales y países 
Cuba (Flete Caribe). 
Filial trampolín
España (Kuhne Nagel Investments S.L)
Grecia (Real State)
Portugal (Kuhne Nagel ltda)
Suiza  (Kuhne 
Holding AG )GUO
Italia ( KUEHNE + NAGEL S.R.L.)
Costa Rica (Kuhne+Nagel). 
Costa Rica (Flete 
Caribe). 
Panamá (KUEHNE + NAGEL S.A.
Nicaragua. Salvador. Honduras. 
Argentina  (Kuhne+Nagel S.A.)
Colombia (Kuhne+Nagel S.A.)
Brasil (Kuhne+Nagel S.A.)
Guatemala 
Chile (Kuhne+Nagel)
S.A.)
Uruguay (Kuhne+Nagel S.A.)
Ecuador (Kuhne+Nagel S.A.)
Venezuela (Kuhne+Nagel S.A.)
Bolivia (Kuhne+Nagel S.A.)
Perú (Kuhne+Nagel)
España(Lyon Spanish Iberia 
S.L.)
Chipre (NAKUFREIGHT 
LIMITED)
Angola (Transitarios 
Limitada)
Turquía (Nakliyat)
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Gráfico 5.3: Funcionamiento de la red de Propiedad de COPREM por 
filiales 
Puratos S.A
Chile
Puratos Brasi ltda
Erilcor (Uruguay)
Puratos del Uruguay 
(Uruguay)
Puratos de México S.A. 
(méxico)
Puratos Argentina BO
Puratos Argentina CIIYE
Puratos Costa Rica
Puratos Perú
Puratos Dominicana S.A.
Centroamérica (filiales 
comerciales)
Puratos Venezuela
Puratos USA 
Puratos Bélgica 
(ERILCOR)
Filial Trampolín
T-500 PURATOS
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Para el tercero estudio de caso (Corporación Kuhne+Nagel), el señor 
Navarro argumenta que para el correcto funcionamiento de las filiales a nivel 
centro y suramericano, es necesario que existan vínculos de acuerdo con las 
condiciones históricas particulares de cada país, así como también a la 
coyuntura política e institucional de cada región, y no sólo relaciones 
jerárquicas. Es por esta razón, que el entrevistado declaró, que dentro de la red 
interna de toda la multinacional es posible identificar los influjos comerciales 
observados, y por lo tanto la necesidad  de trabajar de manera conjunta. Como 
se puede observar en el gráfico, el superior de Costa Rica, así como el superior 
de todos los países centroamericanos, es la oficina subregional ubicada en 
Panamá, la cual anteriormente, se encontraba en Costa Rica.  
Las oficinas de todo Centroamérica, son similares a las filiales que les 
dieron origen; cuentan con cierta autonomía, especialmente en temas de 
negociación de tarifas con clientes, y atención a los mismos, sin embargo, 
cuando se van a realizar contrataciones de trabajadores, es necesario informar 
al Filial en Panamá. La filial de Panamá, tiene como superior a la filial 
argentina, la casa matriz regional para Centro y Suramérica y que 
anteriormente se encontraba en Nueva York.  
Los vínculos comerciales entre todas las filiales son activos
26
, y por lo 
tanto no se muestran dentro de la organización, las flechas mostradas en el 
esquema, más bien lo que indican son las coordinaciones a nivel regional, así 
por ejemplo, Venezuela próximamente contará con la coordinación de todas las 
actividades comerciales que realizan las filiales que se encuentran en Cuba, 
República Dominicana y Jamaica; filiales que cuentan con la licencia, sin 
embargo no se encuentran dentro de la red de propiedad, exceptuando a la filial 
                                                          
26
 Según lo manifestado por el entrevistado, los vínculos comerciales son posibles con todas las 
filiales que se encuentran en cada uno de los países mencionados en la red, y esto fue 
expresado por el señor Navarro de una forma expresa, cuando afirma que la filial costarricense 
trabaja en mercados a nivel global, con lo cual puede mantener contacto con cualquiera de las 
oficinas existentes en la red mencionada.  
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cubana. Igualmente, es destacable el papel que juegan las filiales colombianas, 
chilenas y brasileñas las cuales interactúa en solitario dentro de la red
27
.  
Los demás países de Suramérica trabajan de una u otra manera de forma 
conjunta, como se muestra con las flechas de doble vía. Es importante destacar 
también, que estos vínculos desarrollados entre las filiales, y representados por 
las flechas en doble vía, corresponden a la coordinación de trabajo, debido a 
afinidades institucionales, como lo expresó de manera contundente el señor 
Navarro. Filiales como los brasileños, colombianas y chilenas, son 
autosuficientes y cuentan con una coordinación a nivel de país, debido al 
tamaño y la cantidad de oficinas existentes a lo interno de cada uno de los 
mismos. 
La corporación COPREM debido a sus características de multinacional 
de menor tamaño, y orientación más productiva que expansiva, presenta 
algunas características particulares. Es importante anotar, que dentro de la red 
de propiedad de la filial española; T-500 PURATOS, igualmente se encuentra 
una de las dos organizaciones ubicadas en Bélgica e identificadas como casa 
matriz (PURACOR)
28
. Por otro lado, también destaca que según declaraciones 
de David Marshall,  “nosotros somos la casa matriz para toda Centroamérica, 
y somos los proveedores para esta región”.  
El segundo entrevistado para esta organización proporcionó datos aún 
más interesantes con respecto al funcionamiento de la filial española, y su 
comportamiento a nivel regional, ya que de acuerdo con declaraciones de 
Marcel Holmberg “nuestra casa matriz se encuentra ubicada en Chile, y 
nosotros solicitamos autorizaciones a esta entidad en términos de 
contratación, a pesar de contar con autonomía en otros temas”.  
Al seguir el anterior orden de ideas, primero se pudo identificar que 
dentro de los tres filiales destinos identificados, el que cuenta con mayor rango 
es Puratos Costa Rica, ya que es una casa matriz subregional. Segundo, 
                                                          
27
 Del análisis emprendedor, así como también de varios documentos recopilados en Factiva, se 
desprende que estas organizaciones funcionan de una manera aislada debido al enorme tamaño 
de sus economías, y el crecimiento acelerado que presentan.  
28
 Aunque organización se encuentra ubicada  
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COPREM visualiza a Centroamérica como una subregión, un espacio 
geográfico en el cual el mayor interés ha sido ubicar comercializadoras de 
producto, y no filiales productivas. Tercero, la casa matriz regional, una vez 
más se encuentra ubicada en Suramérica; en Chile. 
Las directrices según ambos entrevistados provienen de la casa matriz 
en Bélgica, al igual que en los otros dos casos de estudio, sin embargo, en este 
caso particular, también la filial española cuenta dentro de su círculo de 
propiedad con la casa matriz regional, en este caso Chile.  
El ingreso en Centroamérica, así como también en América, es el más 
antiguo de los tres estudios de caso, y por lo tanto, es un fuerte indicador del 
papel mayoritariamente administrativo que ostenta la filial española, con la 
mayor cantidad de filiales latinoamericanas en su poder. Esta situación 
evidencia otro hecho muy interesante; a pesar de que la totalidad de las 
directrices son giradas desde la casa matriz en Bélgica, según las declaraciones 
de David Marshall “ningúna indicación se recibe en inglés, o en belga, todas 
las indicaciones se reciben en español”. Aunque es necesaria una indagación 
de mayor profundidad solo en esta organización, es probable, que la influencia 
cultural ejercida por la filial española;  se torna en un elemento latente, que es 
percibido en procesos de socialización particulares.  
Así las cosas, ambos entrevistados manifiestan que los nexos existentes 
a lo interno de la organización multinacional son sumamente complejos, y 
dependen del papel desempeñado a lo interno de la red, la cual se organiza 
según las actividades de cada una de las filiales. A continuación se indica una 
vez más la red identificada utilizando una nomenclatura similar a la 
desarrollada por Ghoshall y Bartlett (1990)  
En los otros dos casos, la casa matriz regional se encuentra fuera de 
España. Para COPREM, la casa matriz regional se encuentra ubicada en Chile, 
y para Kuhne Nagel se encuentra en Argentina. Para TUI AG, la casa matriz 
regional a nivel financiero-administrativo fue identificada en México, sin 
embargo a nivel estratégico y de rendición de cuentas, se identificó la filial 
española. Otro elemento adicional identificado, fue la presencia de la casa 
matriz sub-regional, la cual fue señalada por el señor Marlon Navarro para 
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Kuhne Nagel como ubicada en Panamá, y para COPREM, ésta fue identificada 
en Costa Rica. Según indicaron tanto el señor Marlon Navarro, como Marcel 
Holmberg, sus respectivas corporaciones visualizan Centroamérica como una 
subregión (una región de menor importancia); esto debido al tamaño de sus 
mercados.  
5.8. Características de la Red II (emprendedora o administrativa), 
transmisión y tipos de conocimiento.  
 
De acuerdo con el análisis inicial indicado en el capítulo anterior, la 
clasificación realizada según el capítulo cuantitativo es la siguiente: Hotelbeds 
S.L. filial española es clasificada como una filial trampolín emprendedora, 
según los datos aportados la muestra para el año 2009. T-500 Puratos S.A. es 
una filial administradora, mayoritariamente por la cantidad de filiales 
Latinoamericanos que se encuentran dentro de su poder; y finalmente, Kuhne 
Nagel Investments S.L., es una filial considerada como subsede regional.  
El principal interés de la investigación, fue delimitar el papel de la filial 
española, dentro de los vectores identificados. Como se discutió en la sección 
anterior, Hotelbeds Spain S.L. surge como casa matriz regional, con un mayor 
nivel de centralización; pero con una menor presencia en la región 
latinoamericana. Efectivamente, el entrevistado Pablo Céspedes, afirmó que la 
presencia de esta Multinacional, se limita a Costa Rica, México y países del 
Caribe; con poca presencia en Suramérica.  
Por otro lado, se pudo identificar para el vector de Kuhne Nagel, un 
nivel de descentralización detectado para las filiales costarricense, española y 
venezolana, los cuales interactúan como meros coordinadores de las filiales en 
el Caribe, a través de elementos de propiedad de las diferentes razones sociales. 
Los mayores niveles de descentralización, así como también el menor nivel de 
control de las operaciones, el cual es supervisado por la figura regional o global 
según el entrevistado Marlon Navarro, se conjugan también con una filial 
costarricense menos interesada en la búsqueda de oportunidades, y más 
orientada al cumplimiento de metas.  
 
Capítulo 5.Estudios de caso 
 
 
204 
 
El menor nivel de centralización, y la mayor presencia total en la 
región, generan una caracterización de la filial española, hacia actividades 
especializadas, a nivel tanto regional como global, para la administración de 
todas las filiales que se encuentran en su poder, tanto en Latinoamérica, como 
en el resto del mundo. Finalmente, para el vector conformado a lo interno de la 
corporación COPREM, se identificó una orientación hacia la búsqueda de 
coordinación y administración en todo los ámbitos en los que están 
involucrados las filiales española y costarricense. Con respecto a la filial 
española, las actividades actuales no fueron directamente detectables en ambas 
entrevistas, exceptuando la exportación de directivos hacia la filial 
costarricense. 
En este último caso, la filial española, es el apoderada de la mayoría de 
las filiales ubicadas en Latinoamérica, y también de PURACOR, la filial belga 
que funge como apoderada de toda la organización. La centralización en este 
caso es muy baja, casi nula, mientras que la presencia en la región 
latinoamericana ha sido consolidada. Un elemento que es indicador de esta 
descentralización, es la presencia de un centro de investigación científica en la 
filial costarricense, así como también el papel de la casa matriz regional que 
desempeña esta filial, a nivel centroamericano. Finalmente, se pueden 
identificar elementos de interacción con los clientes por parte de la filial, con el 
fin de identificar elementos por mejorar en los productos ofrecidos; lo cual no 
fue posible detectarlo en las otras filiales costarricenses. 
A partir de los datos obtenidos, es posible visualizar un mayor grado de 
centralización y de control cruzado para la filial costarricense en el vector TUI 
AG. Adicionalmente, existe una mayor orientación en este filial para la 
búsqueda de oportunidades, directamente supervisado por la filial española. A 
pesar de esto, fue posible detectar que la filial española cuenta con presencia en 
diferentes partes de Europa, y por lo tanto mantiene una coordinación de 
ambos mercados.  
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Tabla 5.8: Actividades de las filiales según su papel identificado en la red de la multinacional 
 Corporación 
 TUI AG Kuehne+Nagel COPREM 
Casa matriz global Gira instrucciones hacia las filiales 
costarricense y español, genera 
información para toda la red. 
Determina elementos estratégicos 
en toda la red, para sus diferentes 
líneas 
Genera información, directrices 
y elementos estratégicos para 
toda la red, controla mediante 
figuras globales y regionales, los 
avances de la organización. Ver 
figura OCAN
29
 
Gira instrucciones y genera 
elementos estratégicos para toda 
la organización, sin embargo, la 
filial operativo que interviene 
directamente con la filial 
costarricense, se encuentra en 
propiedad de la filial español 
Filial Española Actúa como gestor de tanto los 
elementos administrativos como 
estratégicos de toda la organización 
en los países que se encuentran 
dentro de su poder, genera posturas 
estratégicas acerca de las 
Actúa como gestor a nivel 
especializado de diferentes 
productos,  propio de la 
organización en Centroamérica 
y el Caribe. Gestiona elementos 
de conocimiento tanto para la 
Actúa como administrador de toda 
la operación, para toda 
Latinoamérica, y el sector 
operativo a nivel global. No 
gestiona ni genera elementos 
estratégicos. Toda la estructura de 
                                                          
29 Es importante aclarar que dentro de la organización y el monitoreo a lo interno de la red, existe una figura internacional que se encarga de llevar un control a nivel de país, de región, o de producto, y este 
tipo de profesionales, se dedican a viajar por todo el mundo, controlando las operaciones. Esta figura tiene como nombre, OCAN, y como indicó el entrevistado, contacto directo en el país o región en 
particular. Según manifestó el señor Navarro, dentro de las figuras de los OCAN, los OCAN regionales, tienen la mayor preponderancia dentro del control de la red interna.  
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interacciones en los  micros 
entornos latinoamericanos. 
Configura y analiza la búsqueda de 
oportunidades a través de sus 
filiales 
organización en Latinoamérica, 
como el Caribe. Es el apoderado 
directo de la casa matriz 
regional en Argentina. No ejerce 
control estratégico, como si lo 
hace su contraparte español en 
TUI AG. Comparte el mismo 
código NACE que la casa matriz 
global, y realiza operaciones 
muy similares 
la organización es meramente 
administrativa, y por lo tanto su 
estructura es más horizontal 
Filial costarricense Es una filial operativa, busca 
oportunidades en su respectivo 
entorno bajo la supervisión 
administrativa de la filial mexicana, 
y estratégica de la filial española. 
Sus labores son meramente de 
análisis de prospección y 
proporción de servicios de turismo 
receptivo a nivel local para turismo 
proveniente de Europa 
Es una filial operativa, con el 
principal interés de alcance de 
metas, sin embargo, ha sido el 
generador de crecimiento 
orgánico a nivel 
centroamericano, y 
anteriormente fue la casa matriz 
de la sub-región 
centroamericana. Ha sido el 
receptor de otras actividades que 
han sido transferidas bajo su 
administración 
Es una filial operativa que tiene 
una interacción más especializada 
con los clientes. De los tres 
filiales costarricenses estudiados, 
es el mayor receptor de directivos 
enviados desde la casa matriz 
regional 
Fuente: Elaboración propia 
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5.9.  Características de la Gerencia (gerentes locales vs gerentes del 
país trampolín).  
 
Los resultados obtenidos para esta sección, fueron los siguientes: dos de 
los tres estudios de caso, presentan directivos españoles, tanto en la filial 
destino; como en la filial trampolín (COPREM y HOTELBEDS), en el caso 
particular, de la filial destino de la organización identificada como 
emprendedora, es decir HOTELBEDS, también cuenta con un mayor grado de 
centralización, el cual fue evidenciado en la entrevista, ya que la figura de este 
gerente tiene influencia en toda la región destino como se podrá apreciar a 
continuación.  
Con respecto a COPREM, se identificaron tres directivos con influencia 
española directa (el gerente de operaciones entrevistado es de nacionalidad 
española al igual que el gerente general y el gerente de mercadeo, tiene 
formación a nivel de posgrado en una universidad española). Con esto se 
evidencia la inclinación que tiene esta multinacional, para utilizar directivos 
con algún tipo de relación en este país destino. A nivel administrativo y 
financiero, el vínculo de propiedad existente en Amadeus, fue ratificado por el 
señor Marcel Holmberg, así como también la necesidad expresa de contar con 
personas que conocieran hasta cierto punto el mercado, el tipo de negocio, las 
condiciones culturales e institucionales presentes en Latinoamérica y 
particularmente el idioma, para poder ingresar en esta región. El caso del señor 
gerente general de esta filial, también es el mismo, es de nacionalidad 
española, y fue el gerente general encargado de la incursión en Costa Rica. El 
señor Rafael Servián, ha permanecido con la organización durante todo este 
tiempo, y formó parte del grupo original que fundó la filial en Costa Rica.  
Al igual que COPREM, la multinacional de turismo HOTELBEDS, 
cuenta a la cabeza de la filial en Costa Rica, con un gerente general español, 
sin embargo existe una diferencia entre ambas filiales. Para COPREM, no fue 
posible detectar una centralización fuerte en la figura del Gerente General, la 
cual influencia a las otras filiales. Para Hotelbeds, fue posible establecer una 
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fuerte tendencia hacia la centralización en la figura del Gerente General, de 
hecho según indicó el entrevistado, existen una serie de elementos que vinculan 
al señor Aymerich a nivel gerencial con la filial que se encuentra ubicada en 
República Dominicana y a nivel administrativo con la filial en México. Según 
evidenció el entrevistado, debido a que el turismo receptivo, requiere esfuerzos 
adicionales de coordinación, es necesario que la posición que ostenta el 
Gerente de la filial, sea de esta naturaleza.  
Adicionalmente, se pudo determinar que existe un elevado nivel de 
centralización en esta figura, a nivel de los principales centros administrativos 
de la red, y el gerente general -en este caso- reporta directamente con gerente 
general de la filial española. Los controles en este filial -según se pudo 
establecer- son muy estrechos, y existe una mayor centralización en la figura 
del gerente general, que en las otras organizaciones.  
En cuanto al entrevistado, él es el encargado de determinar posibles 
oportunidades de negocios para la organización en Costa Rica, las cuales 
reporta directamente a la filial española, con lo cual se identificó una serie 
elementos emprendedores en la zona; particularmente la búsqueda de mejores 
oportunidades de hospedaje, búsqueda y contratación de servicios de 
transporte; y adicionalmente monitoreo del entorno para la ubicación de 
turistas que provienen de Europa.  
Cuando se le consultó al entrevistado si en algún momento habían 
recibido expatriados por parte de Alemania, el mismo argumentó que la filial 
alemán envía las directrices globales con las cuales opera toda la red a nivel 
mundial. Esto lo hace mediante publicaciones, información, noticias, y 
directrices de relaciones públicas, sin embargo nunca han recibido expatriados 
de ese país, pero si lo han hecho de Holanda, los cuales en muchas ocasiones 
realizan algún tipo de turismo, y al mismo tiempo ejecutan monitoreo de las 
actividades de la organización.  
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Tabla 5.9: Puestos y nacionalidades de los directivos identificados en las filiales estudiados 
 Nombre de la Multinacional 
Categoría de análisis TUI AG Kuhne Nagel COPREM 
Nombre del gerente  
de la filial destino 
Carles Aymerich Javier Ramírez Rafael Servian 
Nacionalidad española Costarricense española 
Puesto Gerente general Gerente General Gerente General 
influencia sobre otras  
filiales destino 
México, República Dominicana (a 
nivel estratégico) 
Cuba, ambas filiales en 
Costa Rica 
Toda Centroamérica a 
nivel administrativo 
Nombre del gerente  
de la filial trampolín 
Joan Vilá Van Kesteren Gerardus 
Wenceslaus 
 
Ramón Escaler 
Therme 
Nacionalidad española Holandesa española 
Puesto Presidente de la junta directiva Presidente de la junta 
directiva 
Presidente de la junta 
y director general 
Miembros adicionales  
en la junta directiva 
Andres Clemente Garcia Tenorio Del 
Cerro 
 
Miguel Maria Ambielle 
Fernández 
 
Bertrand Auguste 
Yvon Van Thournout 
 
Puesto Administrador (ejecutivo) Administrador 
(ejecutivo) 
Administrador 
(ejecutivo) 
Nacionalidad española Española belga 
Fuente: Elaboración propia con base en datos del anexo 1 y Amadeus. 
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5.10.  Filial trampolín como casa matriz regional o casa matriz regional 
dentro de la región.  
 
TUI AG cuenta con una casa matriz regional, ubicada en España, la 
cual controla; y coordina esfuerzos estratégicos de la organización, en las 
filiales sobre las cuales tiene interacción. Adicionalmente, esta filial española, 
la cual fue clasificada como emprendedora; según la tipología propuesta en el 
capítulo anterior, cuenta con rasgos emprendedores identificados en la filial 
destino, los cuales son directamente controlados en la casa matriz. Por otro 
lado, fue directamente observable un aprovechamiento de la cercanía cultural e 
institucional al escoger directivos españoles para que estos se encuentren al 
frente de la operación.  
A pesar de que existen rasgos detectados en la red que coinciden con la 
teoría, también existen elementos que contrastan con la misma. Básicamente, 
para TUI AG, no se recopiló testimonio que sostuviera que la filial española 
surgió mediante crecimiento orgánico, sino que más bien fue adquirido; rasgo 
que comparten los otros vectores analizados. Fue posible identificar, 
adicionalmente que el conocimiento, y por lo tanto la huella
30
 española son 
directamente observables. Se podría argumentar, que la filial española, en este 
momento todavía no ha consolidado una presencia total en la región; y por lo 
tanto el avance de la regionalización se encuentra todavía en ciernes. Ahora 
bien, este no es el caso de los otros dos estudios de caso, en ambas situaciones; 
ya es directamente observable una regionalización profunda, y en ambos la 
filial trampolín no es la casa matriz regional (como ya se indicó con 
anterioridad, para Kuehne Nagel, la casa matriz se encuentra en Argentina, y 
para Puratos, se encuentra en Chile
31
). Finalmente, el caso de COPREM, 
presenta una situación particular, debido a que la huella española se encuentra 
                                                          
30
 Aunque este es un término propio de este documento, se utilizará de ahora en adelante para 
indicar el impacto que tiene la filial española en la operación latinoamericana, el cual en 
algunos es directamente observable mediante la estructura organizativa de la corporación, 
mientras que en otros casos es sutil, y tácito, y por lo tanto se percibe de una manera latente, y 
no se manifiesta de una manera expresa.  
31
 Es interesante que no se han podido recopilar datos con respecto al staff directivo de ambas 
casas matrices regionales, y por lo tanto no se identificado la huella española en las mismas.  
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presente en la filial destino costarricense, de una manera latente, o tácita. A 
pesar de lo anterior, la misma filial española surge como administrador de toda 
la región, siendo la filial que tiene más filiales latinoamericanos en su poder.  
En este caso, conviene realizar una recapitulación de lo expuesto en el 
marco teórico; particularmente de lo argumentado con respecto al método de 
entrada, los grados de centralización que maneja la filial española, con respecto 
a las demás filiales, y cómo se manifiesta en la figura del ejecutivo español, lo 
cual es más evidente en TUI AG.  
A diferencia de TUI AG, Kuhne Nagel, conformó su propio cluster 
productivo; pero no lo hizo con una sola compra, sino que lo realizó por partes. 
Primero se realizaron varias compras. El entrevistado fue claro en indicar que 
las filiales ubicadas en Nicaragua y Honduras fueron producto del crecimiento 
orgánico que derivó la presencia generada en Costa Rica. Con respecto al filial 
en cuba o el venezolano el entrevistado no especificó si fueron adquiridos 
mediante compra; o si fueron producto de crecimiento orgánico. Cabe destacar 
que el papel de la filial española se vincula directamente con la situación 
anterior, ya que la cercanía cultural existente entre Costa Rica, Cuba, 
Venezuela y el país ibérico, es aprovechada para lograr un funcionamiento 
articulado en la zona. 
Gráfico 5.4: Compra de cluster y expansión regional inicial de TUI AG 
 
Fuente: Elaboración propia con base en datos de anexos 1 y 2. 
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También existió un aprovechamiento de elementos institucionales, 
especialmente la presencia de relaciones comerciales, para que puedan 
funcionar las filiales en el Caribe (Cuba, República Dominicana y Jamaica). En 
este caso, la filial española participó como una facilitadora y proveedora de 
elementos especializados, los cuales ninguna otra filial podía proporcionar. En 
este caso también se aprovecharon elementos propios del ambiente 
institucional, por la cercanía entre los regímenes entre Venezuela y Cuba, para 
lograr una transición entre las operaciones que venía realizando España; que 
según el señor Navarro eran mayoritariamente de coordinación, para que lo 
haga ahora Venezuela.  
 
Gráfico 5.5: Compra de cluster por partes, expansión inicial y final de 
Kuhne Nagel en Centroamérica y el Caribe 
 
Fuente: Elaboración propia con base en datos de anexos 1 y 2. 
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Quizá el caso más significativo que evidencia una tendencia hacia el 
comportamiento, identificado en la propuesta teórica, corresponde al vector 
COPREM. Esta corporación ilustra claramente la conformación de un 
conglomerado, a partir de una compra inicial, para incursionar en una región 
particular; sin embargo, existen ciertas limitantes de información que impiden 
catalogar el caso en todas sus dimensiones. Mediante la observación, se pudo 
constatar que los patrones de expansión en Latinoamérica, tuvieron su 
consolidación posterior al año 1988. En esta fecha, el grupo de negocios 
Loredo dedicado a la producción de diferentes insumos para la producción de 
bienes relacionados con la pastelería y panadería, se fusiona con COMPREM, 
grupo enfocado en la producción de insumos de panadería mayoritariamente, e 
inicia una nueva fase en esta multinacional, con la incursión en diferentes 
mercados a nivel Latinoamericano. 
Gráfico 5.6: Compra de cluster, expansión inicial y final de COPREM en 
Latinoamérica 
 
Fuente: Elaboración propia con base en datos de anexos 1 y 2. 
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En aras de simplificar la lectura de la ilustración 5.6, la cual se puede 
tornar compleja en su lectura, debido a la gran cantidad de filiales 
involucradas, es necesario establecer que las filiales producto del crecimiento 
directo de la Corporación Belga, entre ellos; México, Estados Unidos y 
Canadá, se encuentran a la derecha de la ilustración, mientras que las filiales 
producto de la posterior adquisición del Grupo Loredo se encuentran a la 
izquierda de la misma.  
Es posible observar que la filial chilena y la filial costarricense, 
formaron parte de la red inicialmente adquirida, las cuales fueron aprovechadas 
para realizar interconexiones con sus áreas de cercanía, Costa Rica, con toda 
Centroamérica y el Caribe, y Chile con el resto de Suramérica. Al fusionarse el 
grupo Loredo, se consolidó la regionalización la cual ya se había iniciado con 
Argentina, México y Perú, con el fin de abarcar diferentes zonas en las cuales 
ya existía presencia. La filial norteamericana actúa en este caso como 
proveedor de materias primas, y por lo tanto es incluido dentro del mapa 
conceptual. En este caso particular; se debe destacar la presencia de la filial 
española, como un proveedor de directivos para toda la región; sin embargo la 
filial española no fue detectada como casa matriz regional, como si lo fue la 
filial chilena. 
5.11. Presencia Global y Regional.  
 
Según se pudo constatar, Kuhne Nagel tiene una orientación más 
global, y esto se puede observar en la filial española;  la cual se encuentra 
vinculada en un grado mayor a la casa matriz; es decir interactúa en la red de 
filiales europeas, en mayor medida que con las filiales latinas, fenómeno 
caracterizado por Bouquet y Birkinshaw (2008). Una situación similar se 
presenta con la filial española que pertenece a TUI AG, la cual cuenta con su 
red de propiedad, con filiales ubicadas en diferentes partes del mundo; y por lo 
tanto, coordina esfuerzos en otras latitudes, no exclusivamente en 
Latinoamérica.  
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Según Marlon Navarro, el objetivo primordial de Kuhne Nagel es 
obtener presencia a nivel global, y por lo tanto; todas las filiales obedecen a 
este objetivo básico. Esta filial fue posible caracterizarla con mayor facilidad, 
ya que los datos recabados así lo indican. Una prueba fehaciente con respecto a 
la presencia global de Kuhne Nagel, y como esta se manifiesta a nivel regional, 
es el crecimiento sostenido que ha logrado en Latinoamérica, particularmente 
en Brasil, país el cual según datos proporcionados por el informe especial en el 
año 2007
32
, ha sido aprovechado como un foco de crecimiento a nivel regional, 
lo mismo que Colombia. Según declaraciones realizadas por Marlon Navarro: 
“el crecimiento económico se encuentra 
íntimamente ligado al negocio de la 
logística, nuestra principal línea, ya que 
si la economía se encuentra en 
crecimiento, especialmente; 
exportaciones e importaciones, también 
creceremos. En el año 2008, cuando 
sobrevino la crisis, esto nos afectó de 
manera global, y fue por eso que 
tuvimos que absorber una serie de 
actividades, debido a que otras oficinas 
tuvieron que cerras sus puertas, y 
nosotros tuvimos un recargo de 
funciones”. 
Con respecto a Kuhne Nagel, se puede determinar que debido a los tipos 
de filiales que se encuentran en el poder de la filial española, y sus 
características, ésta filial se encuentra más vinculado como una filial de la red 
de la casa matriz, y actúa como una unidad de apoyo a la casa matriz, tiene 
cierta similitud al líder estratégico de Bartlett y Ghoshall (1986). Por otro lado, 
según Pablo Céspedes, la filial costarricense correspondiente a TUI AG, es decir 
                                                          
32
 World Magazine, 02, año 2007. Artículo relacionado con el crecimiento de Kuhne Nagel en 
Suramérica. 
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Hotelbeds S.L. se encuentra enfocado en actividades locales, sin embargo la 
filial española debe atender diferentes elementos a nivel global, debido a que 
cuentan con operaciones en otras partes del mundo. La presencia en 
Latinoamérica para esta última organización, es menor, y de hecho según se 
pudo constatar, TUI AG, no ha penetrado en la totalidad de Latinoamérica, con 
la línea particular del turismo receptivo.  
Finalmente, T-500 Puratos, y Puratos Costa Rica, surgen como las 
filiales con esta relación más antiguas de los tres estudios de caso analizados, y 
efectivamente, como lo plantea la teoría, es más difícil identificar elementos 
del dominio ejercido por la filial española, y más bien se identifican elementos 
latentes y tácitos, y no efectivamente identificables a nivel organizativo o 
estratégico. Adicionalmente, debido a que las filiales que se encuentran dentro 
del poder de la filial española, son en su mayoría de Latinoamérica, es posible 
establecer que la presencia en la zona se ha profundizado, y en este momento 
según declaró el gerente de operaciones de Puratos de Costa Rica:  
“nuestro interés es satisfacer las 
necesidades de nuestros clientes en toda 
Centroamérica, yo soy el gerentes de 
operaciones y logística para esta región, y 
le puedo indicar que nuestro interés 
principal es trabajar con nuestros clientes 
para alcanzar su satisfacción” 
Se observó una orientación, al menos de la filial costarricense, hacia 
realizar crecimiento del negocio en la zona, una tendencia también identificada 
en Kuhne Nagel, cuyo principal interés es la búsqueda de mejores 
oportunidades en términos de costos y tarifas. Por otro lado, según identificó el 
señor Pablo Céspedes, la filial costarricense, es utilizada como un identificador 
de oportunidades a nivel local, y autodenominó a su filial como una filial 
operativa, con lo cual se observa un comportamiento ya delimitado por Bartlett 
y Ghoshall (1993).  
  
 
 
217 
 
 
 
 
 
 
Tabla 5.10: Filiales en España, Europa y otras partes del mundo de la filial española 
 Nombre de la filial española 
 Hotelbeds S.L. Kuehne+Nagel Investments T-500 PURATOS 
Número de filiales en Europa propiedad de 
la filial española 
15 filiales 9 filiales 3 filiales 
Porcentaje de Propiedad sobre las filiales 
europeas 
control directo y total de 
todos excluyendo a una 
filial española 
Se conocen datos para tres 
filiales con control directo y 
total 
2 con control directo, 1 con propiedad parcial 
Número de Filiales propiedad de la Filial 
española en España 
6 1 1 
Porcentaje de Propiedad Control directo y total 
sobre 5filiales 
Control directo y total  Control directo y total  
Filiales en otras partes del mundo 4 1 n.a. 
Países  Estados Unidos, China y 
Japón 
Angola n.a. 
Porcentaje de Propiedad 100% control directo y 
total 
99% control directo y total n.a. 
Fuente: Elaboración propia con base en datos del anexo 1 y Amadeus. 
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5.12. Conclusiones de este capítulo  
La propuesta de que el tamaño se encuentra directamente relacionado 
con la inclinación a adquirir en mercados culturalmente distantes ha sido 
cuestionada (Kogut y Singh, 1988, Tihanyi et al, 2005). Sin embargo, para los 
tres estudios de caso; la tendencia a la compra, y la relación con el tamaño 
existe, es directamente observable, especialmente en Latinoamérica. Se pudo 
constatar en los tres estudios de casos, compras o adquisiciones de activos, sin 
embargo el papel, los motivos y la estructura resultante en la multinacional son 
diferentes.  
Existen elementos identificados en la teoría “trampolín” que fueron 
inspeccionados en esta investigación, algunos fueron comprobados, mientras 
que otros deben ser reconsiderados. Primero, se detecta que de hecho, la filial 
española cumple un interés particular de la casa matriz, al mantener cercanía 
con sus clientes, el cual es un incentivo para utilizar esta estrategia. 
Particularmente, para TUI AG y Kuhne Nagel, se comprueba esta situación; 
para el primero por una cuestión de economías de proximidad, y para el 
segundo por una necesidad administrativa y logística. Con respecto a 
COPREM, es posible establecer que existe una tendencia hacia el uso de 
directivos españoles, y que el aprovechamiento cultural se dio en su momento, 
y todavía se incentiva entre los diferentes empleados que se mantienen dentro 
del personal. Sin embargo, esta cercanía no es directamente medible en algún 
tipo de proceso o procedimiento. 
El argumento de esta investigación, es que existe una tendencia de la 
multinacional a interactuar en conglomerados multinacionales, a nivel regional; 
en los cuales, cada una de las filiales tienen papeles claramente definidos. 
Según se pudo constatar, cuando una multinacional realiza una compra grande 
de activos, esto genera una red asimétrica que forma parte de este 
conglomerado  regional el cual muy probablemente también tendera hacia la 
asimetría; en el cual la filial española es el eje, de ahí su liderazgo, y tiene una 
mayor tamaño que sus filiales regionales. Por otro lado, si la multinacional 
cuenta con cierta presencia en la zona, y adicionalmente; tiene una tendencia 
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más global, esto genera una red más simétrica actuando en un conglomerado de 
esta naturaleza, en el cual la filial española solo actuará como un facilitador, o 
colaborador, pero no tendrá mayor influencia en cuestiones estratégicas.  
Particularmente, si la red Multinacional, cuenta con muchas filiales de 
gran tamaño, y por lo tanto tiende hacia la simetría, es posible que las 
adquisiciones de gran tamaño no resulten tan atractivas para la Multinacional, 
debido a que ya cuenta con cierta experiencia o conocimiento adquirido en la 
región (Kuhne Nagel). En este caso, la filial española tenderá a encontrarse 
más cercana de la casa matriz, y tenderá a parecerse más a ésta, y tendrá menos 
grados de centralización, y aportará un conocimiento más especializado.  
Por otro lado, si el conglomerado tiende hacia la asimetría, no existe 
una experiencia importante en la zona, y la multinacional está realizando 
incursiones por primera vez, es posible que esta organización encuentre más 
provechoso realizar compras de activos con presencia en la zona; con 
conocimiento cultural e institucional (caso COPREM y TUI AG en menor 
medida), y en este caso se aprovechará el recurso humano del país trampolín 
(gerentes españoles y latinoamericanos con formación española), y se 
implementarán medidas de centralización. Esta situación generará una red 
asimétrica, en la cual la filial trampolín española, será el foco de atención (caso 
TUI AG), con gerentes en posiciones jerárquicas para aprovechar su 
regiocentrismo dual (conocimiento tanto de la región latinoamericana como del 
mercado español en mayor medida, y el europeo en menor medida). Los 
anteriores elementos deben ser considerados en la literatura de casas matrices 
regionales (Schüte, 1998 y Yeong et al, 2001) y regiocentrismo (Heenan y 
Perlmutter, 1979). A continuación se proporciona un resumen de los hallazgos 
realizados en la tabla 5.11. 
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Tabla 5.11: Conclusiones de los estudios de caso 
 TUI AG Kuhne+Nagel COPREM 
Simetría de la red Asimétrica. Filial española como 
eje del conglomerado 
Simétrica, todas las filiales tienen 
funciones similares, sin embargo, la casa 
matriz y la filial española tienden a 
parecerse aún más 
Asimétrica en un inicio, 
 ha tendido hacia la 
 simetría con el tiempo 
Tendencia global o  
regional de la 
 multinacional 
Regional Global Regional 
Papel de la 
 Casa Matriz 
Mayor involucramiento en el tema 
regional en cuestiones de control 
Involucramiento en toda la zona 
Latinoamericana enfocada en el 
crecimiento 
Mayor involucramiento en el  
tema regional en  
cuestiones de control 
Papel de la filial  
Española 
Funge como casa matriz regional. 
Cuenta con gran tamaño, y propone 
estrategia a nivel Latinoamericano. 
Mas volcada a temas regionales 
Actúa como proveedor de servicios 
especializados. Se encuentra más 
vinculada a temas globales, y tiene 
mayor interacción con la casa matriz  
Actúa como administrador de  
razones sociales,  
tiene un mayor involucramiento  
con la casa matriz global 
Papel de la filial 
 Costarricense 
Filial operativa con claros 
elementos emprendedores bajo la 
supervisión estrecha de la filial 
española 
Filial operativa, trabaja por objetivos 
delimitados por la casa matriz, y en 
cuestiones de control responde a la casa 
matriz subregional 
Filial operativa con un  
centro de investigación 
Filiales 
identificadas  
que conforman la 
red 
Filial española, filial dominicana, 
filial mexicana, filial costarricense, 
filial brasileña 
Filial española, filial cubana, filial 
costarricense, filial panameña, filial 
argentina, filial venezolana 
Filial española, filial 
costarricense,  
filial chilena, filial 
estadounidense,  
filial mexicana, casa matriz  
operativa belga 
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6.1. Discusión teórica 
 
A nivel teórico conceptual, se ha construido una propuesta cuyo 
principal aporte es el desarrollo de una tipología de clasificación  para filiales, 
que ejercen liderazgo dentro de las redes de filiales en las que interactúan. Se 
argumentó que la concentración de conocimiento, y la influencia ejercida sobre 
otras filiales son elementos distintivos que muestran estas filiales particulares. 
Se indicó que existe una propuesta teórica, la cual señala las características 
particulares que poseen estas filiales (Pla, Camps y Madhok, 2009; y Pla y 
Camps, 2012) para ejercer esta capacidad, y esto se debe al país donde ha sido 
ubicada.  
A diferencia de la propuesta original de país trampolín, se sostiene que 
la incursión en una región específica, en este caso Latinoamérica, es realizada a 
través de un conjunto de filiales, y no de una sola. Se sostiene que las 
incursiones emprendedoras en una región particular difícilmente pueden ser 
realizadas a través de una sola filial, y por lo tanto, es más probable que éstas 
sean ejecutadas por un conjunto de filiales; en las cuales la filial del país 
trampolín desempeña un papel estratégico, ejerciendo un liderazgo que se 
manifiesta a través de la concentración de conocimiento con el que cuenta, la 
cantidad de filiales sobre las cuales ejerce influencia, o ambas.  
A nivel estratégico, se argumenta que una multinacional contará con 
cierto poder oligopólico (Galbraith, 1967), y por lo tanto ostentará poder de 
mercado. Esta situación le proporciona a la citada entidad una ventaja en la 
forma de ejercer su influencia en una región específica, en este caso 
Latinoamérica. Debido a esta situación, es posible penetrar por medio de la 
compra directa de una red de filiales, cuyo propietario final -en algún 
momento- fuera una corporación española. En estos casos particulares, el 
conocimiento creado por la multinacional española es aprovechado por la 
multinacional, cultural e institucionalmente distante. Igualmente, se aprovecha 
el papel de liderazgo ejercido por la filial española. 
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La situación anterior, no desmerita la posibilidad de que existan 
incursiones en regiones específicas mediante crecimiento orgánico, el cual en 
este caso particular también es posible y es controlado en el estudio de caso, 
sin embargo se argumenta que el crecimiento orgánico en una región como 
Latinoamérica, mediante la influencia de una filial española actuando como 
una filial trampolín, será un fenómeno de multinacionales de un tamaño no tan 
grande.  
6.2. Conclusiones generales 
 
Estas conclusiones cumplirán con la estructura que ha presentado esta 
investigación; primero se discutirán las conclusiones del estudio cuantitativo, 
posteriormente se mostrarán los principales resultados del trabajo cualitativo, y 
finalmente se discutirán -de manera conjunta- los principales hallazgos de 
ambas comprobaciones para conjuntar una sola conclusión teórico-práctica.  
6.2.1. Conclusiones del estudio cuantitativo 
 
Como primer elemento se delimitó la cantidad de filiales localizadas, y 
logró ser cuantificada, para un total de 156 para el año 2009. La muestra del 
año 2009, fue considerada como la de mayor representatividad, y según se 
pudo establecer, la mayoría de filiales denotan un proceso de regionalización 
avanzado para las multinacionales identificadas, lo cual será explicado a 
continuación. 
Según los datos, y las variables seleccionadas, fue posible establecer 
que el conocimiento es una variable de relevancia para las filiales identificadas, 
al igual que las filiales ubicadas en Latinoamérica con las que cuenta en su 
poder una filial española, de una multinacional no española. El indicador 
seleccionado para medir conocimiento puede no haber sido la mejor elección; 
sin embargo indicadores similares ya han sido utilizados con conclusiones 
empíricas válidas (Randoy y Li, 1998). 
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Es importante denotar que dentro de la estructura de filiales, aquellas 
consideradas como subsedes regionales, tienden a concentrar más 
conocimiento en promedio, que los demás grupos identificados 
(emprendedores y administrativos), no así cantidades de filiales en 
Latinoamérica. Se debe destacar que existe un mayor grado de inclinación 
hacia la acumulación de conocimiento, que la acumulación de filiales entre las 
filiales que son reconocidas como subsedes regionales. Estas se encuentran 
inmersas en procesos de regionalización más avanzadas, por lo tanto, este es un 
indicador puede ser utilizado como parámetro para medir el nivel de 
integración de una multinacional en una zona geográfica específica.  
Con respecto a la contrastación de las hipótesis propuestas, se establece 
lo siguiente: la hipótesis 1 fue contrastada, indicando que generalmente, las 
filiales emprendedoras que tienden a acumular conocimiento, y por lo tanto un 
comportamiento emprendedor; generalmente provienen de multinacionales que 
se originaron en países con culturas anglosajonas, nórdicas y germánicas. Esto 
es una nueva comprobación de la propuesta de Ghoshall y Bartlett (1990), la 
cual indica que generalmente estos países que adicionalmente, cuentan con 
entornos favorables para realizar negocios, propician filiales emprendedoras en 
otros países, y en las redes en las cuales interactúan. Este trabajo también 
plantea una nueva forma de medir la distancia cultural y su impacto en el 
comportamiento de las filiales distinta a la realizada por otros autores (Slangen 
y Hennárt, 2008 y Slangen y Beugelsijk, 2010).  
Adicionalmente, también es un aliciente para realizar investigación 
entre los aspectos culturales, particularmente baja tolerancia al riesgo, y su 
impacto en las actividades emprendedoras, ya que estos resultados contradicen 
propuestas como las de Schlaegel et al (2013), las cuales plantean que el 
comportamiento emprendedor se propicia en otras culturas, y no en las 
nórdicas, germánicas y sajonas. El argumento generalmente planteado, es que 
este comportamiento emprendedor está presente en culturas con altas distancias 
al poder, rasgo ausente en las culturas nórdicas, sajonas y germánicas.  
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Con respecto a hipótesis 2, se comprueba que generalmente las filiales 
ubicadas en España, que provienen de países latino-europeas, buscan la 
concentración y centralización en todos los sentidos, mostrando un amplio 
alcance, pero poco dominio. Esta idea se fundamenta y comprueba la propuesta 
de Hoefstede (1983), la cual aduce que estas culturas tienden hacia la 
centralización. En este caso particular es necesaria más investigación, debido 
que hay que separar el efecto cultural, del efecto trampolín indicado por Pla y 
Camps (2012). Este tipo de investigación también contrasta con la propuesta de 
Randoy y Li (1998), ya que además de la caracterización realizada por estos 
autores, se establece que también existen inclinaciones culturales en las filiales, 
para realizar estas actividades generalistas.  
Con respecto a la hipótesis 3, esta no se comprueba en su totalidad. En 
este caso, sería ideal realizar una investigación de tipo cuestionario, con la base 
de datos recabada en este trabajo; para efectivamente determinar si las filiales 
españolas que provienen de sectores industriales intensivos en conocimiento. 
Muy probablemente los indicadores seleccionados para medir estos 
comportamientos, tal vez no reflejan efectivamente toda la inclinación de la 
filial hacia estas actividades; especialmente las variables latentes relacionadas.  
La hipótesis 4 se comprueba tanto en el análisis de residuos tipificados, 
como con el modelo de regresión binaria 1. Se logra determinar con certeza 
que las filiales que provienen de los sectores de servicios, generalmente tienden 
hacia el comportamiento emprendedor. Como ya se indicó en la sección de 
resultados del capítulo 4, estas industrias concentran muchas actividades 
relacionadas con la alta tecnología, por lo tanto en futuras investigaciones, 
convendría analizar de una manera más detallada las industrias clasificada con 
el código NACE. Driffield, Love y Menghinello (2010) comprueban la 
transmisión de conocimiento en redes de multinacionales, e indican que son 
generadoras de conocimiento, en esta investigación se comprueba la presencia 
del mismo en las multinacionales que tienen redes de propiedad en 
Latinoamérica, sin embargo no se comprueba transmisión. Una nueva 
investigación relacionada con el tema, podría asumir el reto de probar la 
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transmisión de conocimiento en las redes regionales ya identificadas en esta 
investigación.  
La hipótesis 5 abarcó un tema central en esta investigación, así  como 
también se indicaron múltiples trabajos en los cuales el tamaño de la 
multinacional siempre es una variable de control, sin embargo en esta 
investigación se logra comprobar que generalmente, las multinacionales de 
tamaño importante, tienden a fusionar o adquirir importantes activos en las 
regiones culturalmente distantes como lo establecen Barkema y Vermuelen 
(1998) y Hennárt (2010). En este caso particular, resulta particularmente 
atractiva la propuesta de Rugman y Verbeke (2003), sobre conglomerados 
multinacionales, ya que es posible establecer con evidencia estadística, que 
generalmente, si una multinacional tiene el tamaño y el poder para hacerse de 
una parte de conglomerado en la forma de la adquisición de una red que genera 
ventaja competitiva, la multinacional lo hará, y esto tendrá impacto a nivel 
regional como posteriormente se discute en la siguiente sección sobre estudios 
de caso.  
Las hipótesis 6 y 7, complementan la hipótesis 5. La hipótesis 6 indica 
que si una filial o red de filiales fueron adquiridas mediante una fusión o 
adquisición, tiende hacia las actividades desarrolladas por una subsede 
regional, al igual que las multinacionales de mayor tamaño tienden a tener 
subsedes regionales, para concentrar actividades. Es importante anotar que 
muy probablemente todas estas filiales tienden a interactuar en entornos e 
industrias con un nivel de regionalización más avanzado, alcanzado los estados 
de redes avanzados indicados por Ghoshall y Bartlett (1990). Futura 
investigación debería centrarse en analizar el comportamiento, y especialmente 
la evolución de la filial en el tiempo, un tema poco desarrollado en esta 
investigación, ya que ninguna de las variables relacionadas con la antigüedad  
y experiencia en la multinacional y la filial, resultaron significativas. El tema 
del crecimiento orgánico puede resultar clave desde esta perspectiva. A 
continuación se proporciona un breve resumen sobre estas conclusiones.
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Tabla 6.1. Conclusiones del estudio cuantitativo 
Hipótesis planteada Resultados 
Hipótesis 1: las multinacionales que provienen de culturas nórdica, germánica y 
anglosajona, tenderán a poseer filiales trampolín emprendedoras enfocadas en la 
eficiencia y los procesos, que acumulan conocimiento.  
Se acepta la hipótesis. Se realiza un aporte a la discusión de la distancia cultural y el 
método de entrada con estrategia regional (Slangen y Hennárt, 2008 y Slangen y 
Beugelsijk, 2010). Se abren nuevas avenidas de conocimiento para comprobar la 
influencia cultural en los modos de entrada y se enriquece esta discusión 
Hipótesis 2: las multinacionales que provienen de culturas latino-europeas tenderán a 
poseer filiales trampolín administradoras enfocadas en el alcance.   
Se acepta la hipótesis y por lo tanto se abren nuevas propuestas para la discusión de la casa 
matriz regional desde Hoefstede (1983), y también a las propuestas de Randoy y Li (1998) 
sobre actividades generalistas de las filiales 
Hipótesis 3: Las filiales españolas que tienen filiales en Latinoamérica, y que 
provienen de industrias intensivas en conocimiento, tienden a presentar un 
comportamiento emprendedor. 
No se acepta esta hipótesis, sin embargo se establece que es necesario realizar más 
investigación para esclarecer conceptos teóricos, para determinar la inclinación hacia la 
acumulación de conocimiento en estas organizaciones. 
Hipótesis 4: Las filiales españolas que poseen filiales en Latinoamérica, y que 
provienen de industrias de servicios, tienden a mantener  un comportamiento 
emprendedor 
Se acepta la hipótesis de que filiales españolas de la industria de intangibles, tienen una 
especial inclinación hacia actividades emprendedoras.  
Hipótesis 5: Entre más grande es la multinacional, la filial española con filiales en 
Latinoamérica habrá sido adquirida. 
Se acepta la hipótesis de que el tamaño es relevante en este tipo de investigaciones, y que 
filiales de gran tamaño, serán generalmente adquiridas o fusionadas por multinacionales de 
amplias dimensiones, abriendo nuevas avenidas de conocimiento según Barkema y 
Vermuelen (1998) y Hennárt (2010). 
Hipótesis 6: Multinacionales que crecen mediante adquisición, tendrán 
mayoritariamente filiales que son subsedes regionales (mayor alcance y dominio). 
Se acepta la hipótesis indicando que activos de gran tamaño  (subsedes regionales) resultan 
más atractivos, para ingresar en una región de objetivo, en este caso Latinoamérica, 
fortaleciendo aún más la propuesta de Ghoshall y Bartlett (1990). 
Hipótesis 7: Multinacionales que tienen un tamaño superior, tienden a poseer filiales 
con mayor presencia en Latinoamérica y una mayor acumulación de conocimiento. 
Se acepta la hipótesis de que el tamaño de la multinacional influye sobre la propiedad de 
filiales de mayor tamaño, comprobando la propuesta de Galbraith (1967) 
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6.2.2. Conclusiones del estudio cualitativo 
 
En general, la filial identificada como destino, es decir la organización 
que fue identificada en Costa Rica presenta rasgos organizativos propios de 
filiales operativas en cada uno de los tres casos; una caracterización que hasta 
ahora no había sido teorizada. De manera general, se corroboró la presencia de 
una serie de filiales actuando de manera conjunta en la zona, para alcanzar un 
mayor crecimiento de la multinacional como un todo, situación que ya había 
sido delimitada en una organización como Laboratorios Menahrini en el 
estudio cuantitativo.  
En cada uno de los tres estudios de caso, se  pudo corroborar que 
existieron fusiones y adquisiciones de activos claves ya posicionados en 
Latinoamérica, y posteriormente, también se pudo evidenciar la conformación 
de redes en los mismos con diferentes objetivos. Particularmente esto resulta 
relevante para la investigación de conglomerados multinacionales (Rugman y 
Verbeke, 2003), y la importancia de la cercanía cultural e institucional en los 
mismos, ya que según se pudo constatar, si la filial trampolín es 
particularmente grande, con respecto a las filiales latinoamericanas que se 
encuentran en su poder, es posible identificar la participación de la misma en 
un conglomerado multinacional asimétrico, en el cual la filial trampolín tiene 
un particular protagonismo; esto es particularmente observable para TUI AG, y 
también hasta cierto punto para COPREM.  
Por otro lado, la filial española Kuhne Nagel Investments, tiene una 
menor vinculación con la región, y también cuenta con un tamaño 
relativamente menor con respecto a algunas operaciones ubicadas en 
Latinoamérica; particularmente las filiales en Brasil, Colombia y Argentina, 
con lo cual es posible establecer la participación de la filial  en un 
conglomerado más simétrico, con una menor vinculación de la filial española 
en toda la región, y proporcionando servicios más especializados en regiones 
específicas, particularmente Centroamérica y el Caribe.   
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La situación anterior se torna más dramática si se analiza en conjunto 
con los recursos humanos ya desplegados en la zona. Los recursos humanos en 
la zona contrastan totalmente con la propuesta de Schüte (1998), la cual 
sostiene que generalmente, las casas matrices regionales cuentan con altos 
mandos que tienen la misma nacionalidad del país de origen de la 
multinacional. En este caso, la presencia española en COPREM y TUI AG, 
denota el uso de directivos españoles aprovechada por la Multinacional. 
En este caso particular, se comprueba que si el conglomerado tiende 
hacia la asimetría, es más probable que el gerente sea español, ya que esto 
sucede particularmente para TUI AG y COPREM, tanto para la filial española 
como para la filial destino. Esto plantea nuevas avenidas de conocimiento para 
el estudio de la composición de los recursos humanos de las casas matrices 
regionales, así como también, el hecho de que particularmente para el TUI AG, 
tiende a existir concentración y centralización en torno a la figura del gerente 
español de la filial destino.  
Se puede afirmar que en  casos de regionalización inicial la cantidad de 
expatriados será mayor (Edstrom y Galbraith, 1977), y conforme pasa el 
tiempo, se desarrolla arraigo (Brock et al, 2008) y estos tienden a quedarse en 
la zona. También es rescatable el hecho, de que si la filial destino desarrolla 
actividades a partir de la supervisión de la filial española (Bartlett y Ghoshall, 
1993), y la filial destino se encuentra en la línea de frente, mientras que la filial 
trampolín se encuentra en el mando medio; existirá mayor centralización y 
control, lo cual pudo ser corroborado mediante la los mecanismos y la 
interacción entre la filial española y la filial costarricense (Pla, 2001). 
Particularmente en estos casos se torna relevante el personalismo del gerente 
español (Cross, Nohria y Parker, 2002), y su ubicación estratégica, la cual 
puede mantenerse en el tiempo, como sucede en Puratos Costa Rica. 
Por otro lado también se pudo corroborar que si existe una mayor 
orientación hacia la simetría entre la filial trampolín y los respectivos destinos, 
éste podría ser indicativo de que la orientación de la filial español en este caso, 
es más global; y tiende a concentrarse en la gestión de activos clave (la casa 
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matriz regional se encuentra en poder de la filial española para el caso de 
Kuhne Nagel), y de proporcionar servicios más especializados. En este caso 
particular, la filial  española se encuentra más íntimamente vinculada a la casa 
matriz, y es probable; pero no indispensable que comparta el mismo código 
industrial y que ambas  realicen operaciones similares (Bouquet y Birkinshaw, 
2008).  
Con respecto al ciclo de vida de la filial trampolín, en los tres estudios 
de caso analizados, se corroboró que existirá una relación positiva entre el 
tiempo  y la orientación de la filial a comportarse como una administradora de 
recursos, sin embargo; es necesario ampliar el marco muestral para validar esta 
propuesta. Adicionalmente se pudo corroborar que particularmente para la 
situación de COPREM, la casa matriz regional se encuentra en Chile, y según 
lo analizado, nunca fue la filial española; además existe una mayor 
regionalización de esta organización.  
Por otro lado, TUI AG, tiene su casa matriz en España, según 
declaraciones del entrevistado, y cuenta con una menor cantidad de filiales en 
total en la zona. Por lo tanto, se corrobora la propuesta planteada para la red 
trampolín; entre menor sea el grado de regionalización y menor es la cantidad 
de activos de la multinacional en la zona, mayor control tendrá la filial 
española en las filiales lo cual concuerda con Edstrom y Galbraith (1977) y Pla 
(2001).  
En el contexto de esta investigación, surge un nuevo elemento que debe 
ser analizado, el contexto de la subregión; la cual fue evidenciada para los tres 
estudios de caso. En algunas ocasiones la Multinacional delegará actividades 
particulares a las filiales, con el objetivo de implementar crecimiento y 
presencia. También es necesario analizar esta situación a la luz del concepto 
del regiocentrismo (Heenan y Perlmutter, 1979 y Schüte, 1998), como una 
variante del mismo, en la cual se desarrolla un conocimiento particular de una 
zona geográfica específica dentro de una región particular. En el caso de 
COPREM, el regiocentrismo y su aprovechamiento puede que se encuentren 
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vinculados directamente con el uso de gerentes españoles, o de alguna manera 
a España (el caso de Marcell Holmberg), para desarrollar este conocimiento. 
El conocimiento regiocéntrico en este caso, presenta una serie de 
variantes particulares para esta investigación. Existirá regiocentrismo, con una 
variante dual para los gerentes de las filiales destinos, no directamente 
observable en la filial trampolín; aunque se puede teorizar que también se 
encuentra presente. Se podría argumentar que existen dos tipos de 
conocimientos regiocéntricos que mantienen los gerentes de tanto las filiales 
trampolines, como las filiales destinos. Mientras que el primero se encuentra 
más directamente con su esfera europea, y de manera secundaria en 
Latinoamérica, para las filiales destino, se presentará exactamente la situación 
contraria. Para corroborar esta suposición será necesaria mayor investigación 
en el tema.  
Otro elemento que requiere más investigación, es el crecimiento 
orgánico de filiales destino en Latinoamérica, y su posterior análisis. Mientras 
que en este documento se ha abordado el tema de las fusiones y adquisiciones 
como central para los estudios de caso, es necesario analizar el crecimiento 
orgánico de filiales trampolín y filiales destino, así como también una 
combinación de resultados posibles. 
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Tabla 6.2: Conclusiones del estudio cualitativo 
Preguntas de investigación Resultados 
P1: ¿Cuál será el papel desempeñado por la filial española, y las 
filiales latinoamericanas en las redes multinacionales en las que 
participan? 
La filial costarricense es operativa en los tres estudios de caso 
identificados, se comprueba la hipótesis planteada por Bartlett y 
Ghoshall (1987). La filial española tiene una interacción media en 
ambas redes de la multinacional con matices de acuerdo con la red en 
la cual interactúa (Bouquet y Birkinshaw, 2008) 
P2: ¿Cuál era el papel de la filial española, y el papel de las filiales 
latinoamericanas, anteriormente, y cuál es el papel ahora? 
Según se pudo constatar, la filial con mayor antigüedad actualmente 
desarrolla actividades administrativas, mientras que filiales más 
recientes como Hotelbeds realizan algunas actividades más 
emprendedoras. Es necesaria más investigación para confirmar la 
evolución propuesta en Pla y Camps (2012) 
P3: ¿Cuál es la nacionalidad del gerente de la filial española?   En dos de los tres casos se lograron identificar ejecutivos españoles, 
lo cual contrasta con la propuesta de Schüte (1998), y abre nuevas 
avenidas de investigación sobre el regiocentrismo 
P4: ¿Cuál es la nacionalidad del gerente de las filiales 
latinoamericanas? 
Al igual que en el apartado anterior, dos de los tres casos indicaron 
gerentes españoles, con lo cual se evidencia el intercambio entre 
filiales de recursos humanos, y se percibe alguna transmisión de 
conocimiento por esta vía, abriendo nuevas investigaciones en la 
misma vía 
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Pregunta de investigación Resultados 
P5: ¿Cuál será la relación existente entre la filial española y la 
filial Latinoamericana? 
En redes más asimétricas se aprecia una relación más vertical, 
mientras que en redes más simétricas se observa una relación de 
iguales, con asistencia en servicios especializados por parte de la filial 
española. Se abren nuevas investigaciones en redes multinacionales 
en este sentido, especialmente si existe alguna relación con el 
conglomerado, para comprobar esta hipótesis. 
P6: ¿Cuál será la relación de la casa matriz con la filial española y 
con la filial Latinoamericana?  
En aquellas filiales que interactúan en redes más asimétricas, la filial 
española cuenta con cierto nivel de verticalidad con respecto a la casa 
matriz, tal es el caso de Hotelbeds, mientras que en redes más 
simétricas, la filial española tiende a parecerse a la casa matriz como 
en Kuhne Nagel. 
P7: ¿Con cuántas filiales contaba previamente la multinacional en 
la zona destino u objetivo? 
Quizá el caso más significativo sobre la construcción de una red de 
propiedad por partes es Kuhne Nagel, y por lo tanto se asume que esto 
tiende a suceder en multinacionales que interactúan en redes más 
simétricas. Por otro lado, en redes asimétricas, las filiales en la zona 
son menores y el riesgo mayor.  
P8: ¿Existe descentralización o centralización en la filial destino 
con respecto a la filial española? 
Aunado a lo anterior, en redes más asimétricas, y con menor cantidad 
de filiales en la zona, la centralización será mayor, mientras que en 
zonas con redes más simétricas y desarrolladas, la centralización será 
menor.  
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Esta parte del trabajo se realiza una transcripción de las entrevistas a las 
empresas seleccionadas como estudios de caso, las cuales fueron ilustradas en 
el capítulo 6 de este trabajo. La transcripción se realizó con base en las 
grabaciones obtenidas en el momento de las entrevistas y las anotaciones 
realizadas en ese momento. Cualquier error es responsabilidad del autor. 
Proyecto de tesis doctoral: Filiales Trampolín en España y su incursión en 
Costa Rica  
Corporación KUHNE HOLDING AG (Casa Matriz ubicada en Suiza, con 
empresa de origen alemán) 
KUHNE NAGEL INVESTMENTS SL (Posible filial trampolín ubicada en 
España) 
Flete Caribe S.A. (Filial en el país destino) 
Responsable: Federico Quesada Chaves 
Entrevistado:  Marlon Navarro Alvarez 
Puesto: Gerente Financiero 
Día: 10/2/2012 
Hora: 10 am 
Lugar: Zona Franca de Heredia (Costa Rica) 
Edad: 30 años 
Nacionalidad: Costarricense 
Educación Universitaria: Licenciatura en Economía 
 
Tipo de empresa: Logística 
Número de empleados: 220 empleados 
Número de mercados trabajados: Global 
Aproximación financiera: información disponible en Amadeus y SABI 
 
Introducción 
 
Esta entrevista tiene como objetivo determinar si la presencia en España de una 
filial a la empresa a la que ustedes pertenecen, tuvo como consecuencia la 
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incursión en Costa Rica. Según las propuestas de diversos académicos, se 
busca reducir la distancia cultural entre países, al utilizar a otros países como 
facilitadores del proceso de internacionalización, es decir, en este caso, existe 
una importante distancia cultural entre Alemania país de donde proviene la 
corporación multinacional KUHNE HOLDING AG que dio origen a esta 
organización en Costa Rica, llamada Flete Caribe SA.  
Ahora bien, para poder dilucidar la forma en la que opera este grupo, primero 
se deberá analizar la historia de la empresa, segundo, se caracterizará el tipo de 
filial que es KUHNE NAGEL INVESTMENTS SL en España, y el tipo de 
relación que mantiene con  FLETE CARIBE SA. En este primer caso se 
determina cuál es la relación de la filial del país destino, con respecto a la filial 
trampolín. En un segundo momento se determinará cuál es la relación de SA. 
con respecto a la casa matriz de KUHNE HOLDING AG  ubicada en Suiza y 
finalmente se determinará cuál es la relación que mantiene FLETE CARIBE 
SA con respecto a las otras filiales que también son propiedad de KUHNE 
NAGEL INVESTMENTS SL  . 
Es importante anotar, que debido a que esta investigación es de carácter 
científico, y por lo tanto se cuenta con la opción de establecer a esta empresa 
como anónima, sin embargo, para el necesario avance de la ciencia, y aportes 
de mayor de calidad a la ciencia de la Dirección de empresas, se recomienda su 
divulgación. 
 Relaciones de la filial en Costa Rica (FLETE CARIBE S.A.  S.A., con 
respecto a la filial Española (KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL) 
 
(Federico). Historia de la fundación. ¿Por qué KUEHNE NAGEL 
INVESTMENTS SL invirtió en Costa Rica?  
Si bien es cierto, la empresa Flete Caribe S.A. aparece como una empresa 
propiedad de Kuehne Nagel Investments S.L., la realidad es que la inversión 
que se realizó en Costa Rica, fue producto de una decisión estratégica que se 
tomó en Nueva York, con el objetivo de coordinar actividades de todo 
exportación e importación en todo el mundo, pero especialmente en 
Latinoamérica. La inversión en Costa Rica se realizó en el año 2002, mediante 
la compra de una empresa aduanera llamada Anasa, en la cual, era una empresa 
que ya se encontraba consolidada en Costa Rica. Si usted observa con 
detenimiento, si bien es cierto Flete Caribe es propiedad de la filial española, 
en realidad, Kuhne Nagel Costa Rica, es propiedad de Kuhene Nagel casa 
matriz, que se encuentra en Suiza, pero que es una empresa de origen alemán 
(Federico). ¿Cómo evaluaría las condiciones de mercado antes de la creación 
de FLETE CARIBE S.A.. en Costa Rica?, y qué tal después?  
 Con la fundación de Kuehne Nagel Costa Rica, se han coordinado diferentes 
tipos de actividades de exportación-importación en Costa Rica, con lo cual se 
incrementó el flujo de comercio en diferentes partes de Latinoamérica. Kuehne 
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Nagel tiene como objetivo una expansión global, y aunque en Costa Rica 
muchos de los servicios de logística deben ser subcontratados, el flujo 
comercial ha crecido, sin embargo con la crisis global del año 2008, el 
volumen disminuyó, y se dieron ciertos reacomodos a lo interno de la empresa 
a nivel global, estos con el objetivo de lograr mayor cohesión a nivel interno de 
las filiales, y sobre todo reducir costos en aquellas áreas, donde la crisis golpeó 
con mayor fuerza. De manera general, Kuehne Nagel Costa Rica, ha tenido que 
responder creando mayores plazas para solventar aquellas filiales que fueron 
cerradas.  
 (Federico) Tipos de productos y servicios que se promocionan: 
Como le indicaba hace un momento, los servicios que proporciona a sus 
principales clientes, consisten en la coordinación de actividades de 
exportación-importación de productos y servicios. Los clientes que tiene 
Kuhene Nagel Costa Rica, son globlaes, entre ellos se encuentra UNILEVER, 
MERSK, Líneas aéreas, así como también empresas exportadoras 
costarricenses. Entre los productos que son exportados se encuentran los 
siguientes: flores, frutas, productos médicos, implantes de todo tipo, solo por 
mencionar algunos. El objetivo de nuestra empresa es proporcionar la mejor 
coordinación posible de exportación-importación de productos a nuestros 
clientes, así si usted ingresa a la página web, usted podrá observar esto. El 
crecimiento económico se encuentra íntimamente ligado al negocio de la 
logística, nuestra principal línea, ya que si la economía se encuentra en 
crecimiento, especialmente; exportaciones e importaciones, también 
creceremos. En el año 2008, cuando sobrevino la crisis, esto nos afectó de 
manera global, y fue por eso que tuvimos que absorber una serie de 
actividades, debido a que otras oficinas tuvieron que cerras sus puertas, y 
nosotros tuvimos un recargo de funciones (Marlon Navarro) 
 
(Federico) ¿Qué tipo de estrategias implementan y cuál es su papel con 
respecto a KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL? 
Nosotros contamos con autonomía en las decisiones que tomamos hasta cierto 
punto, sin embargo, debemos reportarle a Panamá nuestros resultados, quiénes 
a su vez le reportan a la coordinación de todo Latinoamérica, la cual se 
encuentra en Buenos Aires. Nuestros objetivos principales como empresa, son 
obtener la mejor rentabilidad posible a partir de nuestros servicios 
proporcionados, esto se logra mediante la búsqueda de mejoras tarifas para los 
servicios que se subcontratan, con respecto a los diferentes clientes con los 
cuales se trabaja, ya que ellos nos referencian, y con respecto a las decisiones 
de mercado que se toman. (Federico) ¿Pero si ustedes le reportan a Panamá, y 
ellos a su vez a Buenos Aires? ¿cuál es el papel de España? España tuvo que 
crear la figura de Flete Caribe, porque uno de los primeros países 
latinoamericanos en los cuales se ingresó, fue en Cuba.  (Federico) Pero Cuba 
es un país relativamente cerrado al Comercio?!! Sí, precisamente por eso fue 
necesario crear la figura de Flete Caribe, la cual originalmente se encontraba 
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ubicada en Estados Unidos, pero que después emigró a Costa Rica. Al parecer, 
mediante la figura de Flete Caribe, España, si puede mantener relaciones 
comerciales de distinto tipo con Cuba, y esto no era posible cuando Flete 
Caribe se encontraba ubicado en Estados Unidos, fue por esa razón que fue 
necesario mudarla a Costa Rica, de hecho la relación histórica, cultural e 
institucional que mantiene España con Cuba es sumamente sólida, y por lo 
tanto, es posible que la filial de Kuhne Nagel en Cuba, llamada Flete Caribe, 
pueda funcionar, adicionalmente, Costa Rica ha servido como una filial que 
ayuda a que el comercio se mantenga de ésta manera, de hecho, ahora que las 
relaciones comerciales se han solidificado mas debido a una coyuntura 
internacional, Cuba será emparejado con Venezuela, debido a que no solo 
existe afinidad política, sino porque también, éste tipo de afinidad política es la 
que le interesa a la Compañía. En el año en que se funda Flete Caribe en Cuba, 
es en 1995, y en ese momento la afinidad política entre Cuba y Venezuela, no 
se encontraba en los términos, en los cuales se encuentra ahora, y es por esta 
razón que ahora éste emparejamiento es posible. (Marlon Navarro) 
(Federico) ¿Son ustedes receptivos, activos o autónomos con respecto a las 
Políticas de KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL? 
Cómo le indiqué, la relación que mantiene Kuhne Nagel Costa Rica, se 
encuentra en primera instancia vinculada a Panamá, y ésta empresa a su vez 
responde a Buenos Aires, en ese orden de jerarquía, nosotros mantenemos 
mucho contacto con España, pero este contacto es en este momento sobre todo 
comercial, no tanto de jerarquía. En relación a la situación de Flete Caribe, ésta 
ha venido cambiando, y por lo tanto es por ésta razón, que las acciones de las 
empresas se mantendrán en la situación en la cual se encuentran actualmente 
(100% de las acciones de Flete Caribe de Costa Rica, se encuentran en manos 
Españolas, sin embargo Flete Caribe Cuba, ES PROPIEDAD DIRECTA de la 
casa matriz), sin embargo, la idea de la casa matriz, es que Venezuela se 
involucre mas con Cuba. En su momento, España proporcionó la facilidad para 
que Cuba pudiera realizar negocios, en el año de 1995, sin embargo en ese 
momento no existía una presencia tan sólida en Latinoamérica de la empresa 
como existe actualmente. (Marlon Navarro)  
(Federico) ¿Cómo clasificarían ustedes las propuestas de KUEHNE NAGEL 
INVESTMENTS SL con respecto a FLETE CARIBE S.A..? ¿en una sola vía? 
o ¿en doble vía? 
Todas las relaciones comerciales que se mantienen pueden ser categorizadas en 
doble vía, y esto es posible gracias a que España se encuentra en posesión de 
estas acciones, y así ha sido durante los últimos 17 años, si esta situación no se 
hubiera dado, Kuehne Nagel no hubiese podido ingresar en Cuba, y éste país 
cuenta con una importancia geoestratégica a nivel comercial, es por esta razón 
que las relaciones comerciales en las cuales Costa Rica actúa como un 
mediador, pueden ser clasificadas en doble vía, es decir en términos de flujos 
comerciales. (Marlon Navarro)  
(Federico) ¿Se encuentran ustedes muy concentrados en cuestiones operativas? 
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Nosotros contamos con cierta autonomía en las decisiones que tomamos, y 
nuestro objetivo principal es la búsqueda de rentabilidades, al igual que lo 
realizan las demás filiales a nivel centroamericano y latinoamericano, 
adicionalmente, también contamos con autonomía para tomar cierto tipo de 
decisiones, sin embargo, para elementos de contrataciones de recursos 
humanos, u otro tipo de situaciones de mayor peso, es necesario que se realice 
la consulta mediante el canal que le he expuesto anteriormente. Sin embargo 
nuestras relaciones son en dos vías.(Marlon Navarro) 
(Federico) ¿Qué tal es la relación entre ustedes en las otras filiales que tiene 
KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL, en diferentes países de 
Latinoamérica) 
Nosotros mantenemos relaciones con una importante cantidad de las filiales 
que usted menciona (Federico) Por favor indíqueme en esta lista con cuales (la 
lista al final de la entrevista): para observar el resultado del señalamiento, por 
favor observar la lista del final. Adicional a la lista que usted menciona, 
nosotros mantenemos información con México, el cual cuenta con 50 oficinas, 
Canadá, aproximadamente otras 50 oficinas, y Estados Unidos, con oficinas en 
varios estados. Igualmente, también mantenemos relaciones con Belice, 
Paraguay, Jamaica, República Dominicana, Venezuela, Cuba, Colombia, 
Honduras, Nicaragua, Panamá, Guatemala, El Salvador, Chile y otros más.  
(Federico) ¿En algún momento ha dejado KUEHNE NAGEL INVESTMENTS 
SL de girar instrucciones, y ha proporcionado autonomía a FLETE CARIBE 
S.A. 
En ningún momento, las relaciones siempre se han mantenido, y se seguirán 
manteniendo mientras que exista la relación actual. 
(Federico) Quién a su criterio realiza los procesos de innovación y desarrollo 
en la organización a nivel mundial, a la que pertenecen.  
Es importante comprender que Costa Rica, y en general Centroamérica, son 
consideradas subregiones debido al bajo volumen de Comercio que mantienen 
en relación con otros mercados, tales como México, Estados Unidos o Brazil. 
Es por esta razón que la mayoría de los proyectos que se realizan son 
considerados de investigación y desarrollo se desarrollan en Panamá, la 
referencia para toda Centroamérica.  
(Federico) ¿Quiénes son sus competidores directos? ¿Perciben alguna ventaja 
sobre ellos? 
 
(Federico) Han recibidos expatriados de España, o en enviado a alguien a 
España 
Ha venido Gente de todo el mundo, especialmente de Alemania y Suiza, 
Venezuela, Colombia, Holanda, Italia, Y SI POR SUPUESTO DE ESPAÑA, 
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ha sido necesaria su colaboración para comprender la naturaleza particular de 
la relación comercial que mantiene España con Cuba.  
 Relaciones con la casa Matriz de KUEHNE NAGEL INVESTMENTS 
SL  en Suiza 
 
(Federico) Reciben ustedes retroalimentación de algún tipo, de la casa matriz 
de KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL  en Suiza, o las políticas se 
transmiten directamente de KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL en 
España. 
Nosotros somos receptores de todo la información que se genera en Suiza, sin 
embargo, como le indiqué anteriormente contamos con una importante 
autonomía con respecto a las diferentes filiales, para decisiones de peso, se 
recurre a los canales pertinentes: Panamá-Buenos Aires, sin embargo para 
elementos relacionados con respecto a Cuba, es necesario mantener una 
relación con España. 
(Federico) La comunicación que ustedes mantienen con el resto de la red de 
filiales, es más fuerte con KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL en España, 
o con la casa Matriz de KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL  en Suiza.  
No aplica 
(Federico) En temas de transparencia y rendición de cuentas, se involucra de 
alguna manera KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL ? 
No, nosotros mantenemos total autonomía en ese aspecto, de hecho nosotros 
solo informamos de ciertas decisiones de contratación.  
(Federico) Es de su conocimiento algún tipo de Política Regional de KUEHNE 
NAGEL INVESTMENTS SL  con respecto a Latinoamérica 
Si claro, de hecho a la empresa le interesa crear ciertos emparejamientos para 
buscar una mayor eficiencia a nivel global, y es por esta razón, que las áreas 
más afines, no solo culturalmente, sino también institucional y políticamente 
hablando se encuentran emparejadas, así por ejemplo le puedo indicar cuáles 
son los emparejamientos los cuales son directamente observables a lo interno 
de la organización: USA-CANADA-MÉXICO, una sola cadena, Colombia 
sola, Venezuela-Cuba-España en menor medida, Bolivia-Perú, Argentina-
Uruguay, Chile-Brazil, TODA CENTROAMÉRICA junta 
(Federico) Han recibido expatriados de Suiza, o han enviado a alguien a Suiza 
Si hemos recibido expatriados suizos, sin embargo son más que todo 
observadores, no se quedan, la mayoría de los trabajadores que se encuentran 
en Costa Rica, son Costarricenses 
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 Relaciones de la filial en Costa Rica (FLETE CARIBE S.A.  S.A., con 
respecto a las otras filiales que tiene KUEHNE NAGEL 
INVESTMENTS SL, en Latinoamérica 
 
(Federico) ¿De cuáles otras filiales tiene usted conocimiento que tenga 
KUEHNE NAGEL INVESTMENTS SL en Latinoamérica? 
Ya le respondí a esta pregunta. (Federico): ¿Cómo las caracterizaría? Es 
importante, que a nosotros (Costa Rica) se nos considera una subregión, 
nuestra casa matriz, primero considera las regiones, y posteriormente las 
subregiones, esto en términos de comercio, es por esta razón, que fue para la 
multinacional le fue posible crecer de manera orgánica en lugares como 
Nicaragua y Honduras, mientras que la entrada en Costa Rica, así como las 
entradas en otras partes de Latinoamérica han tenido que ser realizadas 
mediante la compra directa de una empresa ya consolidada 
(Federico) Cómo las caracterizaría en términos de producción, distribución, 
investigación y desarrollo y decisiones estratégicas? 
Panamá: Investigación y Desarrollo y Jerarquía en la Zona 
Argentina: Jerarquía para toda la región de Suramérica 
Honduras, Nicaragua, Belice, El Salvador: menor volumen y operativas 
(Federico) ¿Es posible determinar cuál es el orden en que han penetrado en los 
diferentes mercados en los que operan, en términos de años de fundación, y 
productos y servicios que producen y distribuyen? 
No cuento con esta información, si le puedo indicar que se ingreso primero en 
Cuba en 1995, y en Costa Rica en 2002.  
(Federico) ¿Según su conocimiento y experiencia cuál es la relación que 
mantienen estas filiales, tanto con respecto a KUEHNE NAGEL 
INVESTMENTS SL, como con la Casa Matriz en Suiza? ¿Qué tipo de papel 
desempeñan con respecto a la cadena y los tipos de decisiones estratégicas de 
la corporación? 
No aplica 
(Federico) Cuál es el papel que tienen ustedes (FLETE CARIBE S.A.  S.A.) en 
esta cadena. 
No aplica 
(Federico) ¿Han recibido ustedes en algún momento expatriados de algunas de 
estas filiales, o han enviado a alguien a algunas de estas filiales por alguna 
razón? 
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A continuación se presenta la red de propiedad de la empresa de  KUEHNE 
NAGEL INVESTMENTS SL ubicada en España, sería posible que usted nos 
indicara la información faltante en el cuadro, y adicionalmente nos dijera cuál 
es la relación que usted mantiene con cada una de estas empresas, así como 
también la relación que según su conocimiento mantiene KUEHNE NAGEL 
INVESTMENTS SL con resto de estas empresas. 
LAS EMPRESAS SEÑALADAS CON ROJO FUERON LAS INDICADAS 
POR EL ENTREVISTADO 
Nota: Con respecto a las diferencias culturales, el entrevistado señala que a la 
empresa le interesa reducirlas lo más posible, y es por esta razón que se han 
utilizado como puente diferentes países, sin embargo señala en particular el 
papel que mantiene España en esta cadena, sin embargo también estresa el 
punto que conforme se expande la incursión internacional en países que son 
culturalmente, y especialmente política e institucionalmente afines, la empresa 
manifiesta la necesidad de una acumulación de conocimientos y de 
intercambios de información, es por esa razón que se conforman movimientos 
de supervisión denominados por el entrevistado como OCAN, contacto directo 
regional, sin embargo, todas las filiales mantienen una relación de doble vía, 
especialmente en la contratación de recursos humanos y de selección de 
procesos.  
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Filiales País Ciudad directo total Tasa de retorno activos empleados 
LION SPANISH IBERIA SL ES MEJORADA DEL CAMPO 100.00 100.00 40 106  
NAKUFREIGHT LIMITED CY STROVOLOS 100.00 100.00    
KUEHNE & NAGEL (ANGOLA) 
TRANSITARIOS LIMITADA AO LUANDA 99.93 n.a.   175 
KUHNE+NAGEL NAKLIYAT LTD 
STI TR ISTANBUL(EUROPE) 99.92 n.a. 88 26 340 
KUEHNE + NAGEL S.R.L. IT CUSAGO 90.00 n.a. 461 102 983 
KUEHNE + NAGEL S.A. AR CIUDAD DE BUENOS AIRES MO n.a. 20 9 315 
ARION REAL ESTATE & 
COMMERCIAL SA GR ATHENS - n.a.    
FLETE CARIBE SA CR SAN JOSE - n.a.    
KUEHNE NAGEL LTD MT  - n.a.    
KUHNE + NAGEL, LDA. PT SAO MAMEDE DE INFESTA - n.a. 29 8 84 
NAKUFREIGHT LTD CY  - n.a.    
PROODOS S.A. GR KOMOTINI - n.a. 2 3 16 
TRASNPORT INVEST AG LI  - n.a.    
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Proyecto de tesis doctoral: Filiales Trampolín en España y su incursión en 
Costa Rica 
Corporación  COPREM (Casa Matriz ubicada en Bélgica) 
T-500 PURATOS SA (Posible Filial Trampolín) 
PURATOS COSTA RICA S.A. (Filial en país destino) 
Responsable: Federico Quesada Chaves 
Entrevistados: David Marshall y Marcell Holmberg   
Puesto Gerente de producción logística para centroamérica y de mercadeo para 
centroamérica respectivamente 
Día: 5/2/2012 y 18/2/2012 
Hora: 10 am ambas 
Lugar: Zona franca de Cartago 
Edad: 44 años y 38 años respectivamente 
Nacionalidad: Española y Chilena 
Educación Universitaria: Ingeniero industrial (Costa Rica) y Maestría en 
Mercadeo de España 
Tipo de empresa: producción de insumos para repostería 
Número de empleados: 100 
Número de mercados trabajados: todo Centroamérica  
Aproximación financiera: información disponible en Amadeus y SABI 
Introducción 
Esta entrevista tiene como objetivo determinar si la presencia en España de una 
filial a la empresa a la que ustedes pertenecen, tuvo como consecuencia la 
incursión en Costa Rica. Según las propuestas de diversos académicos, se 
busca reducir la distancia cultural entre países, al utilizar a otros países como 
facilitadores del proceso de internacionalización, es decir, en este caso, existe 
una importante distancia cultural entre Bélgica país de donde proviene la 
corporación multinacional COPREM que dio origen a esta organización en 
Costa Rica, llamada PURATOS COSTA RICA S.A.  
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Ahora bien, para poder dilucidar la forma en la que opera este grupo, primero 
se deberá analizar la historia de la empresa, segundo, se caracterizará el tipo de 
filial que es T-500 PURATOS S.A. en España, y el tipo de relación que 
mantiene PURATOS COSTA RICA S.A. tanto con T-500 PURATOS S.A. En 
este primer caso se determina cuál es la relación de la filial del país destino, 
con respecto a la filial trampolín. En un segundo momento se determinará cuál 
es la relación de la PURATOS COSTA RICA S.A. con respecto a la casa 
matriz de COPREM ubicada en Bélgica y finalmente se determinará cuál es la 
relación que mantiene PURATOS COSTA RICA S.A. con respecto a las otras 
filiales que también son propiedad de T-500 PURATOS S.A. 
Es importante anotar, que debido a que esta investigación es de carácter 
científico, y por lo tanto se cuenta con la opción de establecer a esta empresa 
como anónima, sin embargo, para el necesario avance de la ciencia, y aportes 
de mayor de calidad a la ciencia de la Dirección de empresas, se recomienda su 
divulgación. 
 
 Relaciones de la filial en Costa Rica (PURATOS COSTA RICA S.A., 
con respecto a la filial Española (T-500 PURATOS S.A.) 
La relación mantenida con la filial española no es de mi conocimiento, 
si existe algún tipo de vínculo, éste debe ser administrativo-financiero, 
porque a nivel técnico, desconozco de cualquier relación existente entre 
ambas filiales. (David Marshall) 
Según tengo entendido, existe un vínculo entre la filial española y la 
filial costarricense, más claramente, la filial española es dueña de la 
filial costarricense, sin embargo en este momento desconozco 
complemente cómo fue  que se originó dicha relación, ya que tengo 
relativamente poco tiempo de estar laborando. (Marcell Holmberg) 
(Federico). Historia de la fundación. ¿Por qué T-500 PURATOS S.A. invirtió 
en Costa Rica?  
La empresa anteriormente era conocida como Grupo Loredo y era de propiedad 
española, en la década de los ochenta, esta empresa se fusionó con COPREM, 
y las filiales que ya habían sido fundadas en Costa Rica y otros países de 
Latinoamérica, tales como Chile y Argentina, dieron como resultado, la 
operación que existe actualmente. (David Marshall) 
(Federico). ¿Cómo evaluaría las condiciones de mercado antes de la creación 
de PURATOS COSTA RICA S.A. en Costa Rica?, y qué tal después?   
En realidad no podría decirle con certeza cómo fue la entrada en Costa Rica ya 
que esto fue bastante tiempo atrás y yo tengo relativamente pocos años de 
trabajar acá en relación con el tiempo que tiene la empresa de existir. En el año 
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1986, Puratos sólo contaba con filiales en Chile, Argentina, Perú, México y 
Costa Rica, y que el resto de las filiales se formaron posteriormente (David 
Marshall). 
 (Federico) Tipos de productos y servicios se promocionan 
Básicamente nosotros proporcionamos todo tipo de productos necesarios 
reconocidos como insumos, necesarios para la producción de repostería y 
panadería. Nosotros somos la casa matriz para toda Centroamérica, y somos los 
proveedores para esta región. Nuestro interés es satisfacer las necesidades de 
nuestros clientes en toda Centroamérica, yo soy el gerente de operaciones y 
logística para esta región, y le puedo indicar que nuestro interés principal es 
trabajar con nuestros clientes para alcanzar su satisfacción(David Marshall) 
(Federico) ¿Qué tipo de estrategias implementan y cuál es su papel con 
respecto a T-500 PURATOS S.A.? 
A nosotros todas las directrices, las inspecciones y demás condiciones nos 
vienen directamente  de la casa matriz en Bélgica, y nuestra estrategia es 
proporcionar materias primas a la industria de panadería y pastelería de todos 
los países donde existe presencia. (David Marshall) 
(Federico) ¿Son ustedes receptivos, activos o autónomos con respecto a las 
Políticas de T-500 PURATOS S.A.? 
Somos receptivos, aquí se implementan estrategias meramente operativas, 
especialmente con respecto a nuestras contrapartes que se encuentran en Chile,, 
USA y Argentina. Sin embargo en algunas ocasiones también realizamos 
investigación y desarrollo a través de nuestro departamento, sin embargo esto 
se hace para implementar procesos operativos (David Marshall) 
(Federico) ¿Cómo clasificarían ustedes las propuestas de T-500 PURATOS 
S.A. con respecto a PURATOS COSTA RICA S.A.? ¿en una sola vía? o ¿en 
doble vía? 
Yo desconozco en mi departamento que se lleva a cabo alguna relación 
actualmente con la filial española, sin embargo como le he indicado 
anteriormente, yo me dedico únicamente a la parte operativa, si existe alguna 
directriz a nivel financiero o legal, esta no me compete a mí debido a que mis 
labores son técnicas (David Marshall) 
(Federico) ¿Se encuentran ustedes muy concentrados en cuestiones operativas? 
Si como ya le indique anteriormente, la operación se encarga también de 
realizar una distribución a Centroamérica de nuestros productos, sin embargo 
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nosotros debemos acatar todas las disposiciones con respecto a la casa matriz 
en Bélgica, y no recibimos nada actualmente de España. Sin embargo si la 
relación es legal o financiera, yo no podría responder a estas preguntas. (David 
Marshall).  
(Federico) ¿Qué tal es la relación entre ustedes en las otras filiales que tiene T-
500 PURATOS S.A., en diferentes países de Latinoamérica) 
Nosotros mantenemos relaciones a nivel técnico operativo, con diferentes 
filiales en América y Europa. Particularmente mantenemos una relación muy 
fuerte con  la casa matriz en Bélgica, sin embargo también tenemos 
intercambios sobre todo de productos, de Estados Unidos y México, así como 
también con todas nuestras distribuidoras en Centroamérica, a quienes les 
proporcionamos producto. Los insumos recibidos de México son si acaso del 
2%, el grueso de los productos importados con diferentes partes de 
Centroamérica, son de Estados Unidos y Bélgica (David Marshall) 
(Federico) ¿En algún momento ha dejado T-500 PURATOS S.A. de girar 
instrucciones, y ha proporcionado autonomía a PURATOS DE COSTA RICA 
S.A.? 
No existe relación (David Marshall).  Yo sé que existe una relación entre las 
filiales españolas y costarricense, sin embargo la naturaleza de la misma no te 
la puedo específicar en este momento. (Marcell Holmberg) 
(Federico) Quién a su criterio realiza los procesos de innovación y desarrollo 
en la organización a nivel mundial a la que pertenecen.  
Todo se lleva a cabo en la casa matriz en Bélgica, sin embargo en algunas 
ocasiones, por ordenes directas de ellos, nosotros también llevamos a cabo 
ciertos procesos  de investigación. Nosotros tenemos un departamento de 
investigación y desarrollo, y éste trabaja directamente con el cliente para 
desarrollar el insumo que es necesario para la producción de su producto final 
(David Marshall) 
A nivel de mercadeo nosotros en algunas ocasiones realizamos indagaciones de 
las condiciones locales y de las condiciones internacionales para formular 
estratégicas que implementamos con nuestros clientes a nivel Centroamericano 
(Marcell Holmberg) 
(Federico) ¿Quiénes son sus competidores directos? ¿Perciben alguna ventaja 
sobre ellos? 
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(Federico) Han recibidos expatriados de España, o en enviado a alguien a 
España 
No que yo tenga conocimiento (David Marshall). El año pasado se realizó la 
celebración del 25 aniversario de la presencia de esta empresa en Costa Rica, 
en ese momento vinieron personas de diferentes partes del mundo, entre ellos 
de España, y nos estuvieron comentando acerca del nexo que existen entre 
Costa Rica, especialmente el nexo de propiedad. Con anterioridad el uso de 
directivos españoles respondió a la necesidad de contar con personas que 
conocieran el idioma de la zona, y que pudieran organizar la producción según 
necesidades de la corporación, yo soy chileno y me ha costado adaptarme a 
Costa Rica, no imagino como lo hubiera hecho un belga (Marcell Holmberg) 
(Federico) Perciben ustedes que los costos de ingresar en Costa Rica han sido 
menores gracias a su presencia en España 
No tengo respuesta esta pregunta debido a que esto sucedió demasiado tiempo 
atrás, mucho antes de que yo trabajara acá (David Marshall). Como le indiqué, 
esto sucedió hace muchos años y por lo tanto no tengo los datos concretos. ( 
Marcell Holmberg)  
 
 Relaciones con la casa Matriz de COPREM en Bélgica 
 
(Federico) Reciben ustedes retroalimentación de algún tipo, de la casa matriz 
de COPREM en Bélgica, o las políticas se transmiten directamente de T-500 
PURATOS S.A. en España. 
Si claro que recibimos mucha de nuestras directrices de Bélgica y ellos nos 
envían las directrices en español. (David Marshall).  
 (Federico) La comunicación que ustedes mantienen con el resto de la red de 
filiales, es más fuerte con T-500 PURATOS S.A. en España, o con la casa 
Matriz de COPREM en Bélgica.  
Definitivamente es más fuerte con Bélgica, sin embargo si alguien puede 
responder las preguntas sobre el involucramiento que ha tenido Puratos con la 
filial española, es el gerente general de la filial costarricense el señor Rafael 
Servian, sin embargo el no concede entrevistas (David Marshall) 
(Federico) En temas de transparencia y rendición de cuentas, se involucra de 
alguna manera COPREM? 
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Totalmente, ellos nos envían de manera recurrente personas que realizan 
diferentes tipos de auditorías en diferentes ámbitos de la compañía como ya le 
indiqué (David Marshall) 
 
(Federico) Es de su conocimiento algún tipo de Política Regional de COPREM 
con respecto a Latinoamérica 
Desconozco 
(Federico) Han recibido expatriados de Bélgica, o han enviado a alguien a 
Bélgica 
Si hemos recibido personas que vienen de la casa matriz en Bélgica, la 
nacionalidad la desconozco. Las razones por las que vienen son muchas, en 
ocasiones vienen  para realizar auditorías de procesos, en ocasiones vienen para 
analizar la cuestión financiera. Vienen por muchas razones, en el último año 
pueden haber venido unas 15 personas. Nunca ha venido nadie de España. 
(David Marshall) 
 Relaciones de la filial en Costa Rica (PURATOS COSTA RICA S.A., 
con respecto a las otras filiales que tiene T-500 PURATOS S.A., en 
Latinoamérica 
 
(Federico) ¿De cuáles otras filiales tiene usted conocimiento que tenga T-500 
PURATOS S.A. en Latinoamérica? 
Ver cuadro al final del anexo en el cual el entrevistado señaló las filiales con 
las cuales la filial ha mantenido una relación de cualquier tipo en algún 
momento de su historia. 
(Federico) Cómo las caracterizaría en términos de producción, distribución, 
investigación y desarrollo y decisiones estratégicas? 
Nosotros distribuimos producto para Centroamérica, más allá de esto no le 
puedo indicar con certeza que hacen las demás. (David Marshall) 
(Federico) ¿Es posible determinar cuál es el orden en que han penetrado en los 
diferentes mercados en los que operan, en términos de años de fundación, y 
productos y servicios que producen y distribuyen? 
Costa Rica fue la primera filial en Centroamérica y adicionalmente, fue una de 
las primeras en Latinoamérica, junto con las filiales de Chile, Argentina y 
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México. Antes de estas filiales no había nada. Posteriormente vinieron las 
filiales de Brasil e inclusive las de Estados Unidos. (David Marshall) 
(Federico) ¿Según su conocimiento y experiencia cuál es la relación que 
mantienen estas filiales, tanto con respecto a T-500 PURATOS S.A., como con 
la Casa Matriz en Bélgica? ¿Qué tipo de papel desempeñan con respecto a la 
cadena y los tipos de decisiones estratégicas de la corporación? 
No sabría decirle (David Marshall) 
(Federico) Cuál es el papel que tienen ustedes (PURATOS COSTA RICA 
S.A.) en esta cadena. 
Nosotros somos operativos y proporcionamos producto a Centroamérica. 
(David Marshall) 
 (Federico) ¿Han recibido ustedes en algún momento expatriados de algunas de 
estas filiales, o han enviado a alguien a algunas de estas filiales por alguna 
razón? 
No que yo sepa (David Marshall) 
No que yo tenga conocimiento, nuestra relación con la casa matriz regional en 
Chile, consiste en meramente una rendición de cuentas. nuestra casa matriz se 
encuentra ubicada en Chile, y nosotros solicitamos autorizaciones a esta 
entidad en términos de contratación, a pesar de contar con autonomía en otros 
temas (Marcell Holmberg) 
A continuación se presenta la red de propiedad de la empresa de T-500 Puratos 
ubicada en España, sería posible que usted nos indicara la información faltante 
en el cuadro, y adicionalmente nos dijera cuál es la relación que usted mantiene 
con cada una de estas empresas, así como también la relación que según su 
conocimiento mantiene T-500 puratos con resto de estas empresas.  
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Nombre de la filial país directo total activos Empleados 
COMAT SA ES 100.00 100.00 3 24 
ERILCOR UY 100.00 100.00   
EXTENACO A.G. n.a. 100.00 100.00   
PURATOS ANDORRA 
SA AD 100.00 100.00   
PURATOS BRASIL 
LTDA. BR 100.00 100.00 11 180 
PURATOS COSTA 
RICA CR 100.00 100.00   
PURATOS DEL 
URUGUAY S.A. UY 100.00 100.00   
PURATOS DE CHILE 
S.A. CL 99.99 n.a.   
PURATOS DE MXICO, 
S.A. DE C.V. MX 99.99 n.a. 25 376 
PURATOS 
ARGENTINA BO AR 95.00 n.a.   
PURATOS PERU S.A. PE 83.00 n.a.   
PURATOS S.A. 
ARGENTINA C.I.I. Y E. AR MO n.a. 3 56 
PURATOS 
DOMINICANA SA DO 50.00 n.a.   
PURATOS DE 
VENEZUELA SA VE 50.00 n.a.   
T VAPAN 500 S A CO 50.00 n.a. 4 31 
PURATOS PORTUGAL 
SA PT 41.40 n.a.   
PURACOR BE 4.43 n.a. 26 495  
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Proyecto de tesis doctoral: Filiales Trampolín en España y su incursión en 
Costa Rica  
Corporación TUI AG (CASA MATRIZ UBICADA EN ALEMANIA) 
HOTEL BEDS (Posible filial trampolín ubicada en España) 
Grupo de Inversiones Bartur S.A. (filial de país destino) 
 
Responsable: Federico Quesada Chaves 
 
Entrevistado: Pablo Céspedes Morales  
Puesto: Gerente de operaciones 
Día: 3/2/2012 
Hora: 10 am 
Lugar: San José  
Edad: 41 años 
Nacionalidad: Costarricense 
Educación Universitaria: Técnica en inglés 
Tipo de empresa: turismo receptivo 
Número de empleados: 80 empleados (60 empleados en San José y 20 en 
Liberia) 
Número de mercados trabajados: Costa Rica y se mueve a Nicaragua y Panamá 
Aproximación financiera: información disponible en Amadeus y SABI 
 
Introducción 
 
Esta entrevista tiene como objetivo determinar si la presencia en España de una 
filial a la empresa a la que ustedes pertenecen, tuvo como consecuencia la 
incursión en Costa Rica. Según las propuestas de diversos académicos, se 
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busca reducir la distancia cultural entre países, al utilizar a otros países como 
facilitadores del proceso de internacionalización, es decir, en este caso, existe 
una importante distancia cultural entre Alemania país de donde proviene la 
corporación multinacional TUI AG que dio origen a esta organización en Costa 
Rica, llamada Grupo de Inversiones Bartur S.A. 
Ahora bien, para poder dilucidar la forma en la que opera este grupo, primero 
se deberá analizar la historia de la empresa, segundo, se caracterizará el tipo de 
filial que es Hotel Beds en España, y el tipo de relación que mantiene Grupo de 
Inversiones Bartur S.A. con Hotel Beds. En este primer caso se determina cuál 
es la relación de la filial del país destino, con respecto a la filial trampolín. En 
un segundo momento se determinará cuál es la relación de la Grupo de 
Inversiones Bartur S.A. con respecto a la casa matriz de TUI AG ubicada en 
Alemania y finalmente se determinará cuál es la relación que mantiene Grupo 
de inversiones Bartur S.A. con respecto a las otras filiales que también son 
propiedad de Hotel Beds S.A. 
Es importante anotar, que debido a que esta investigación es de carácter 
científico, y por lo tanto se cuenta con la opción de establecer a esta empresa 
como anónima, sin embargo, para el necesario avance de la ciencia, y aportes 
de mayor de calidad a la ciencia de la Dirección de empresas, se recomienda su 
divulgación. 
 
 Relaciones de la filial en Costa Rica (Grupo de Inversiones Bartur S.A., 
con respecto a la filial Española (Hotel Beds) 
 
(Federico). Historia de la fundación. ¿Por qué Hotel Beds invirtió en Costa 
Rica?  
La empresa ingresó en Costa Rica, primero bajo el nombre de Barceló Viajes 
alrededor de 15 años atrás, posteriormente, adquirió el nombre de Turavia, para 
posteriormente institucionalizar el nombre de Hotelbeds Costa Rica, a inicio 
del año 2006, unos cinco años atrás. Se realizó una adquisición de algunas 
empresas en España y les interesaba ingresar en Costa Rica, y por lo tanto fue 
necesario ingresar a este país a través de la compra de Turavía. 
HOTELBEDS, adquirió la filial que en ese momento era TURAVIA, sin 
embargo la internacionalización mediante la adquisición que realizó 
HOTELBEDS era con el objetivo de buscar sinergias entre sus marcas, ya que 
el grupo TUI AG ya contaba con todas esas marcas a nivel latinoamericano, y 
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se buscaba la consolidación de una importante cantidad de marcas ya existentes 
en Costa Rica, con las cuales se buscaba obtener afinidad.  
TUI AG cuenta con una serie de marcas que ya se habían posicionado en Costa 
Rica con anterioridad (HAYES &JARVIS, JETSAVE, SOVERIGN, 
AUSTRAVEL THOMPSON TAILOR MADE y TRAVELMOOD), y el 
objetivo es mantener un contacto con estas marcas, es un negocio redondo 
(Pablo Cespedes). No es obligación que todas las filiales trabajen en conjunto 
con las mismas marcas, sin embargo sí es una disposición que todo el grupo 
trabaje junto para que existan beneficios a nivel global de la corporación. Por 
ejemplo, si Hays and Jarvis le vende a Hotelbes Costa Rica, la corporación 
gana como un todo (Pablo Céspedes). 
(Federico). ¿Cómo evaluaría las condiciones de mercado antes de la creación 
de Grupo de Inversiones Bartur S.A. en Costa Rica?, y qué tal después?   
 (Federico) Tipos de productos y servicios se promocionan 
Nosotros realizamos turismo receptivo y también la negociación con algunas 
marcas como ya se expuso anteriormente. (Pablo Cespedes).  
(Federico) ¿Qué tipo de estrategias implementan y cuál es su papel con 
respecto a Hotel Beds? 
Nosotros trabajamos en conjunto con una gran cantidad de filiales en todos los 
destinos involucrados 
(Federico) ¿Son ustedes receptivos, activos o autónomos con respecto a las 
Políticas de Hotel Beds? 
Nosotros mantenemos autonomía con respecto a TUI AG, sin embargo la casa 
matriz de nuestro negocio se encuentra sumamente controlado por la filial 
española hotel beds, y es por esta razón que nosotros contamos con un Jefe que 
se llama Carles Aymerich, quién a su vez tiene dos destinos, Costa Rica y 
República Dominicana. 
En Costa Rica existe una figura denominada gerente de destino (Destination 
Manager) llamada Lynette Ramsay (costarricense), quién a su vez coordina las 
oficinas de San José y Liberia. La señora Lynette Ramsay ha puesto la 
coordinación en don Pablo Céspedes la oficina de San José, y Marco Gasparoli 
coordina la operación en Liberia. 
A nivel contable se encuentra un mando medio por debajo de la señora Lynette 
Ramsay, pero por encima de Don Pablo Céspedes y Don Marco Gasparoli, la 
señora Maria Caravit. De esta manera los gerentes de operaciones de Pablo 
Céspedes y Marco Gasparoli, no se involucran en cuestiones financieras lo cual 
resulta muy sano para la organización. La señora Maria Caravit le rinde 
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cuentas a directores financieros que se encuentra en México.Las filiales en 
República Dominicana y Costa Rica, le responden a México, en donde se 
encuentra la dirección de contratación se encuentra en América Latina, así 
como también la dirección comercial, y en la relación jerárquica, son los 
superiores de la figura contable. Nosotros no autorizamos pagos, ni firmamos 
cheques, eso lo hace doña María quién coordina los pagos.  
A nivel operativo sin embargo, la filial de Costa Rica cuenta con autonomía, en 
este caso particular Carles Aymerich, quién es el superior a nivel de Costa 
Rica, cuenta con un jefe directamente en España, cuyo nombre es Javier 
Arévalo (de nacionalidad española) y el director general de todos Hotelbeds en 
España tiene como nombre Joan Bilá (de nacionalidad española). Se realizan 
reportes mensuales, a nivel productivo, a nivel de contratación, y de 
proveedores. La productividad se mide mediante presupuestos, y contra éste 
presupuesto se evalúa, así como también se establecen metas con respecto al 
año anterior. (Pablo Céspedes) 
(Federico) ¿Cómo clasificarían ustedes las propuestas de Hotel Beds con 
respecto a Grupo de Inversiones Bartur S.A.? ¿en una sola vía? o ¿en doble 
vía? 
Esta operación  la controla la filial española y la controla muy bien, de hecho 
las relaciones que nosotros mantenemos con la filial española es en doble vía. 
). Se realizan reportes mensuales, a nivel productivo, a nivel de contratación, y 
de proveedores. La productividad se mide mediante presupuestos, y contra éste 
presupuesto se evalúa, así como también se establecen metas con respecto al 
año anterior. Las directrices y todo lo relacionado con la jerarquía de la 
empresa, se reciben directamente de Don Carles, sin embargo el tiene sus jefes 
en ESPAÑA. Todos los meses se realizan reportes de producción, contratación, 
hotel extras a doña Lyenete, y Don Carles, se lo presenta a su Jefe, mediante un 
presupuesto, el cual es proyectado, y se espera superar las ventas y reducir los 
gastos. A partir de este tipo de instrumentos se establecen metas para alcanzar 
en el año siguiente (Pablo Céspedes).  
(Federico) ¿Se encuentran ustedes muy concentrados en cuestiones operativas? 
Si, definitivamente nosotros somos el último eslabón en la cadena, nosotros 
nos encargamos de realizar actividades operativas de diferente tipo con el 
objetivo de proporcionar asistencia a todos aquellos turistas que vienen de 
diferentes partes del mundo acá a Costa Rica. Particularmente, la mayoría de 
los turistas que vienen, son de Alemania, España, Inglaterra, y en algunas 
ocasiones también de Holanda, y otros países europeos. Nuestro negocio 
consiste en proporcionar todo el paquete turístico, desde que abordan el avión 
en el país de procedencia, hasta que regresan a ese país de procedencia (Pablo 
Céspedes) 
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(Federico) ¿Qué tal es la relación entre ustedes en las otras filiales que tiene 
HotelBeds, en diferentes países de Latinoamérica)? 
Nosotros mantenemos relaciones en gran medida con República Dominicana, 
debido a que el señor Carles Aymerich ostenta también la figura de gerente 
general de esa organización, la cual es de gran tamaño si se compara con la 
filial de Costa Rica. También mantenemos relaciones con las filiales en 
México, que por decirlo de alguna son nuestros superiores administrativos. 
(Pablo Céspedes)  
(Federico) ¿En algún momento ha dejado HotelBeds de girar instrucciones, y 
ha proporcionado autonomía a Grupo Inversiones Bartur S.A? 
No, nunca, todo lo que nosotros realizamos de manera supervisada tanto por la 
casa matriz en Alemania, como con la casa matriz regional en España, nosotros 
trabajamos de manera conjunta con México y España, sin embargo nosotros le 
reportamos a México en términos financieros, quién lo hace es Doña Maria 
Caravit (Pablo Céspedes). 
(Federico) Quién a su criterio realiza los procesos de innovación y desarrollo 
en la organización a nivel mundial, a la que pertenecen.  
(Federico) ¿Quiénes son sus competidores directos? ¿Perciben alguna ventaja 
sobre ellos? 
Nosotros contamos con una serie de canales a nivel online, y nuestra 
competencia sería Expedia, la cual vende hoteles en línea, y también Swiss 
Travel, todas las empresas de turismo receptivo, y aunque son diferentes, como 
nosotros realizamos toda la cadena, ambos son competidores, aunque ambas 
empresas son diferentes (Pablo Céspedes) 
(Federico) Han recibidos expatriados de España, o en enviado a alguien a 
España 
No 
(Federico) Perciben ustedes que los costos de ingresar en Costa Rica han sido 
menores gracias a su presencia en España 
No aplica 
 Relaciones con la casa Matriz de TUI AG en Alemania 
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(Federico) Reciben ustedes retroalimentación de algún tipo, de la casa matriz 
de TUI AG en Alemania, o las políticas se transmiten directamente de Hotel 
Beds en España. 
Nosotros recibimos directrices o lineamientos generales de la casa Matriz en 
Alemania, pero nosotros rara vez mantenemos relaciones directas con ellos a 
menos que sea absolutamente necesario. Ellos nos envían revistas y otros 
elementos informativos relacionados con el tipo de empresa que mantenemos, 
es una especie de web interna que nos mantiene informados de todo lo que 
sucede a lo interno de la empresa. La casa matriz se encuentra en Hannover, 
Alemania, sin embargo la administración de toda la corporación se encuentra 
en Inglaterra. (Pablo Céspedes). Nosotros tenemos autonomía a nivel 
operativo, sin embargo a nivel financiero-contable y de administración de 
recursos de esta naturaleza, contamos con ciertos controles en México.  
Todo lo que tiene que ver con tecnología y desarrollos de ips, todo se encuentra 
relacionado con un operador de Haití, y esta filial se encuentra directamente 
vinculado con España (Pablo Céspedes) 
(Federico) La comunicación que ustedes mantienen con el resto de la red de 
filiales, es más fuerte con Hotel Beds en España, o con la casa Matriz de TUI 
AG en Alemania.  
Nuestro canal de comunicación es el siguiente: nosotros realizados rendición 
de cuentas a nivel administrativo con la filial en México, sin embargo toda la 
información que es enviada a ellos, ellos la envían directamente a España, 
quiénes supervisan algunas filiales en Latinoamérica. (Pablo Céspedes). 
(Federico) En temas de transparencia y rendición de cuentas, se involucra de 
alguna manera TUI AG? 
No nunca, ellos nos envía información a nosotros, pero nosotros no 
mantenemos ninguna información con ellos, excepto la información que ya le 
indiqué con anterioridad. De hecho la casa matriz en Alemania controla en 
doble vía, la corporación tiene un gran tamaño, hay filiales en México, 
República Dominicana y Costa Rica. Nosotros tenemos diferentes mecanismos 
de control como ya le comenté (Pablo Céspedes).  
(Federico) Es de su conocimiento algún tipo de Política Regional de TUI AG 
con respecto a Latinoamérica 
Ellos nos indican mediante la publicación de su revista, la cual se encarga de 
señalar los destinos a nivel social y ambiental. Las relaciones públicas para 
nuestra empresa son muy importantes. El esfuerzo que se hace en Costa Rica 
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ha sido de conocimiento a nivel de toda la corporación. Sobre movimientos de 
personal, nos indican mediante este tipo de transmisión de información, hacen 
muchas evaluaciones, y los lineamientos generales se realizan y se comparan 
con otras empresas del país. (Pablo Céspedes). 
(Federico) Han recibido expatriados de Alemania, o han enviado a alguien a 
Alemania 
No de Alemania, sin embargo nosotros administramos el destino de Holanda, 
ellos han venido varias veces, mediante representantes que vienen supervisan 
la operación y al mismo tiempo se comportan como administradores de destino 
de sus clientes (Pablo Céspedes).  
 Relaciones de la filial en Costa Rica (Grupo de Inversiones Bartur S.A., 
con respecto a las otras filiales que tiene Hotel Beds, en Latinoamérica 
 
(Federico) ¿De cuáles otras filiales tiene usted conocimiento que tenga Hotel 
Beds en Latinoamérica? 
Por ejemplo, nosotros trabajamos de manera conjunta con diferentes filiales, 
particularmente la filial Mexicana nos colabora con cuestiones financiero-
administrativas, y son los superiores administrativos de Doña Maria Caravit. 
Hay que resaltar que la filial República Dominicana, es tan grande que 
mantiene autonomía y tiene sus propios directores financieros, y de recursos 
humanos, pero esto obedece a su gran tamaño, y el hecho de que cuentan con 
su propia flotilla de camionetas. A pesar de contar con una mayor autonomía 
que la que contamos nosotros, es importante denotar que también deben 
responderle a la filial mexicana, la cual le responde a la central EN ESPAÑA. 
Es importante denotar que el jefe de contratación a nivel local le responde al 
señor Carles Aymerich, el cual tiene su superior en México, que es el jefe de 
contratación a nivel de América Látina. Se presenta una situación similar a 
nivel de jefatura comercial, la cual el superior de todo esto se encuentra en 
México y ve todos los aspectos comerciales para todos los destinos. En estos 
casos el esfuerzo grupal es importante, y lo que hagan todas las filiales 
repercutirá a nivel global. Es importante destacar que a nivel operativo, 
nosotros colaboramos con ellos, y les proporcionamos apoyo en todo lo que se 
encuentra en nuestro poder, y por esto le indico que es tan importante el 
elemento grupal. (Pablo Céspedes)  
(Federico) Cómo las caracterizaría en términos de producción, distribución, 
investigación y desarrollo y decisiones estratégicas? 
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Esas actividades las desarrollados para determinar oportunidades de mercado 
aquí en Costa Rica, nosotros investigamos oportunidades de mercado y de 
proveedores, sin embargo mas allá de esto, nosotros no realizamos actividades 
de investigaciones, pero en República Dominicana es muchas más gente y 
realizan mas actividades de prospección. (Pablo Céspedes).  
(Federico) ¿Es posible determinar cuál es el orden en que han penetrado en los 
diferentes mercados en los que operan, en términos de años de fundación, y 
productos y servicios que producen y distribuyen? 
No sabría indicarle (Pablo Céspedes) 
(Federico) ¿Según su conocimiento y experiencia cuál es la relación que 
mantienen estas filiales, tanto con respecto a Hotel Beds, como con la Casa 
Matriz en Alemania? ¿Qué tipo de papel desempeñan con respecto a la cadena 
y los tipos de decisiones estratégicas de la corporación? 
Alemania proporciona los lineamientos generales y España es la central o casa 
matriz regional (Pablo Céspedes) 
(Federico) Cuál es el papel que tienen ustedes (Grupo de Inversiones Bartur 
S.A.) en esta cadena. 
Somos el último eslabón en la cadena (Pablo Céspedes) 
(Federico) ¿Han recibido ustedes en algún momento expatriados de algunas de 
estas filiales, o han enviado a alguien a algunas de estas filiales por alguna 
razón? 
 
A continuación se presenta la red de propiedad de la empresa de HotelBeds 
Spain ubicada en España, sería posible que usted nos indicara la información 
faltante en el cuadro, y adicionalmente nos dijera cuál es la relación que usted 
mantiene con cada una de estas empresas, así como también la relación que 
según su conocimiento mantiene HotelBeds Spain con el resto de estas 
empresas.  
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Nombre de la filial País directo total activos Empleados 
ARANSA - GESTAO 
IMOBILIARIA, LDA PT 100.00 100.00 2  
BARCELO 
DESTINATION 
SERVICES DOO HR 100.00 100.00   
BEDS ON LINE SL ES 100.00 100.00 113  
CELOBERT, S.L. AD 100.00 100.00   
GRUPO DE 
INVERSIONES 
BARTUR SA CR 100.00 100.00  80 
HOTELBEDS HB 
AGENCIA DE 
VIAGENS E TURISMO, 
S.A. PT 100.00 100.00 29 46 
HOTELBEDS 
PRODUCT SL ES 100.00 100.00 226 59 
HOTELBEDS SL ES 100.00 100.00 105 100 
HOTELBEDS 
TECHNOLOGY SL ES 100.00 100.00 22 75 
HOTELBEDS USA, 
INC. US 100.00 100.00  100 
HOTELBES 
COMERCIAL SERVICE 
CO., LTD. (SHANGAI) CN 100.00 100.00   
HOTELOPIA SL ES 100.00 100.00 102 32 
MEDETOURS JP 100.00 100.00   
TRAVEL SCOTWORLD n.a. 100.00 100.00   
TRIAENA 
DESTINATION 
MANAGEMENT GR 100.00 100.00   
TURAVIA SL AD 100.00 100.00   
FIRST CHOICE SPAIN 
LIMITED GB - 100.00  22 
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GENIKOS 
TOURISTIKES 
EPIXEIRISEIS 
MERIDIAN, S.A GR 99.99 n.a.   
HOTELBEDS 
DOMINICANA SA DO 99.93 n.a.  400 
TELEFONICA DATA 
HOLDING MÉXICO, 
S.A. DE C.V. MX 99.93 n.a.  300 
HOTELBEDS BRASIL 
AGENCIA DE 
TURISMO E VIAGENS 
LTDA BR 99.00 n.a.   
GENESIS TRAVEL 
ODD BG 96.00 n.a.   
BARCELO TURIZM 
SEYAHAT AS TR 80.00 n.a.   
HOTEL BEDS TURIZM 
SEYEHAT 
PAZARLAMA AS TR 80.00 n.a.   
CLUB CARIBE US MO n.a.   
HILARIO TOURS C 
POR A DO MO n.a.   
AGENCIA DE VIAJES 
PULL MAYORISTA DE 
EXCURSIONES AERO 
MARITIMO 
TERRESTRES 
CANARIAS SOCIEDAD 
ANONIMA ES 12.50 n.a. 1 5 
VIAJES BARCELO S.A. DO - n.a.   
 
 
